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Аннотация
В статье предлагается универсальная система показателей стратеги-
ческого планирования, которая может корректироваться в зависимости 
от потребностей предприятия, основанная на российской и мировой 
теории и практике экономического анализа. На основе этих показа-
телей построена методика оценки стратегического планирования на 
предприятии.

раняет (компенсирует) слабые 
стороны внутренней среды. Чтобы 
оценить эффективность системы 
стратегического планирования на 
предприятии, необходимо выбрать 
такие показатели оценки его 
деятельности, которые в полной 
мере отражали бы изменения, свя-
занные с действиями по реализа-
ции стратегии. Данные показатели 
могут быть как финансовыми, так 
и нефинансовыми. Каждое пред-
приятие может адаптировать для 
себя универсальную систему, при 

Развитие предприятия напря-
мую связано со стратегичес-
кими изменениями, которые 

осуществляются с помощью систе-
мы стратегического планирования. 
Эффективной является такая сис-
тема стратегического планирова-
ния на предприятии, которая спо-
собствует достижению его целей 
и обеспечивает конкурентные пре-
имущества с помощью реализа-
ции существующих возможностей 
и нейтрализации угроз внешней 
среды, использует сильные и уст-
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этом набор показателей у разных 
предприятий, действующих даже в 
одной отрасли, может существен-
но отличаться. 
В современной теории стратеги-
ческого планирования разрабо-
тан целый набор критериев, кото-
рым должна отвечать наиболее 
оптимальная стратегия. Несмотря 
на то, что различные авторы пред-
лагают свои варианты, они так 
или иначе повторяют друг друга. 
Наиболее полно критерии пред-
ставлены в работе А.А. Томпсона 
и А.Дж. Стрикленда [1]. Это так 
называемые обязательные кри-
терии: соответствие среде (вне-
шней и внутренней), обеспечение 
конкурентного преимущества и 
эффективности. Также авторами 
рассматриваются следующие 
критерии: полнота охвата всех 
ключевых аспектов деятельнос-
ти, внутренняя согласованность 
составляющих, степень риска, 
гибкость и т.п. Однако они явля-
ются желательными, но не обяза-
тельными, и не могут непосредс-
твенно влиять на выбор одной из 
стратегий. 
Однако вопрос, по каким пока-
зателям необходимо производить 
оценку стратегии, и на сегодняш-
ний день остается открытым. 

Система сбалансированных 
показателей
В последнее время были предло-
жены новые показатели эффек-
тивности для финансового анали-
за деятельности предприятия, а 
также разработаны новые мето-
дики оценки достижения страте-
гических целей. В 1990 году про-
фессорами Гарвардской школы 
экономики Дэвидом Нортоном и 

Робертом Капланом было прове-
дено исследование с целью выяв-
ления новых способов повышения 
эффективности деятельности и 
достижения целей предприятия, 
на основе выводов которого, была 
разработана система сбаланси-
рованных показателей (Balanced 
Scorecard, BSC) [2]. Данная сис-
тема отражает цели предпри-
ятия посредством параметров 
деятельности и показывает логи-
ческие взаимосвязи этих парамет-
ров, также она использует нефи-
нансовые показатели. Основной 
принцип заключается в том, что 
достичь цели можно только в том 
случае, если для нее существуют 
измеримые показатели. 
В системе BSC рассматриваются 
следующие основные направле-
ния оценки деятельности предпри-
ятия:
– финансовые показатели, отража-
ющие представление о предпри-
ятии у акционеров и инвесторов;
– показатели, ориентированные на 
профессиональный интерес поку-
пателей;
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– бизнес-процессы с учетом их 
дальнейшей оптимизации;
– перспективы роста за счет обу-
чения персонала, использования 
специальных программ и т.д.
Однако у системы BSC есть один 
существенный недостаток: она 
не выделяет приоритетного пока-
зателя оценки эффективности, с 
помощью которого можно было бы 
сравнивать различные стратегии.
Таким образом, необходим новый 
механизм оценки стратегии и всей 
деятельности по стратегическо-
му планированию на предпри-
ятии, который сможет отразить все 
существенные изменения, связан-
ные с процессом стратегического 
планирования.

Финансовые и нефинансовые 
показатели эффективности 
стратегии
Наиболее существенными пока-
зателями финансового анализа, 
которые используются при страте-

гическом планировании, являются 
следующие: доходы до выплаты 
процентов, налогов и амортиза-
ции (EBITDA), прибыль от обычных 
видов деятельности (прибыль до 
выплаты процентов и уплаты нало-
гов, или операционные доходы, 
EBIT), чистая операционная при-
быль после налогообложения 
(NOPAT), чистый денежный поток 
(чистое движение денежных 
средств, NCF), свободный денеж-
ный поток (движение денежных 
средств, FCF), рентабельность 
инвестированного капитала 
(ROIC), ожидаемая рентабель-
ность инвестированного капитала 
(EROIC), средневзвешенная стои-
мость капитала (WACC), рыночная 
добавленная стоимость (MVA), 
экономическая добавленная сто-
имость (EVA), стоимость операций 
(приведенное значение свобод-
ных денежных потоков, Vop) [3,4]. 
Однако существует ли такой пока-
затель эффективности деятельнос-
ти предприятия, который можно 
использовать в качестве универ-
сального при оценке системы 
стратегического планирования? 
Среди известных автору работ 
такого показателя не найдено. 
Данные финансовые показате-
ли являются важными при финан-
совом анализе предприятия, но 
выбрать приоритетный практи-
чески невозможно. Максимально 
полезными они могут быть лишь 
в совокупности. Коэффициенты 
отражают финансовую сторону 
вопроса, и могут быть использова-
ны в качестве показателей оцен-
ки эффективности стратегии, то 
есть могут относиться к критерию 
эффективности при оценке, таким 
образом, его уровень значимос-
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ти ниже, чем у требуемого интег-
рального показателя стратеги-
ческого планирования (см. табл. 
на с. 36-37).
Помимо финансовых показате-
лей, существуют еще и нефинан-
совые, которые можно отнести 
к критериям соответствия среде 
и обеспечения конкурентного 
преимущества. Их использование 
при оценке эффективности стра-
тегического планирования также 
является важнейшим шагом при 
создании эффективной системы 
стратегического планирования на 
промышленном предприятии.
Резюмируя вышесказанное, необ-
ходим такой интегральный пока-
затель стратегического планиро-
вания, который включает в себя 
показатели соответствия внешней 
и внутренней среде, показатели 
обеспечения конкурентного пре-
имущества и показатели эффек-
тивности. На наш взгляд, удачное 
визуальное отображение пара-
метров для оценки конкурентос-
пособности автомобильной про-
дукции было проведено в работе 
[5], но только для одного из пока-
зателей, а именно, для оценки 
конкурентоспособности. 

Группы 
оценочных параметров
Для начала сведем все парамет-
ры стратегического планирования 
на промышленном предприятии 
в таблице, приведенной ниже. 
Все показатели разобьем на пять 
уровней. За нулевой уровень при-
нимается искомый безразмерный 
интегральный показатель стратеги-
ческого планирования. К первому 
уровню относятся группы показате-
лей соответствия среде, показате-

лей конкурентного преимущества 
и показателей эффективности, как 
наиболее обобщенные данные, 
характеризующие деятельность 
предприятия. 
Состав групп оценочных парамет-
ров стратегического планирова-
ния представляет собой набор 
необходимых и достаточных пара-
метров оценки деятельности по 
стратегическому планированию 
на промышленном предприятии, 
однако, при необходимости, 
набор параметров может быть 
дополнен другими параметрами с 
целью учета специфики конкретно-
го предприятия.

Профиль стратегии 
развития предприятия
Для оценки деятельности по стра-
тегическому планированию на 
предприятии с учетом соответс-
твия внешней и внутренней среде, 
конкурентного преимущества 
и эффективности деятельности 
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Рис. Профиль стратегии развития предприятия

предприятия предлагается интег-
ральный безразмерный пока-
затель стратегического плани-
рования, полученный на основе 
построения профиля стратегии 
развития предприятия по оценоч-
ным параметрам. Пример про-
филя стратегии развития пред-
приятия представлен на рис., 
приведенном выше.
Профиль стратегии строится по 
параметрам, входящим в состав 

набора параметров оценки 
стратегического планирования. 
Набор параметров, включаемых 
в профиль стратегии, формирует-
ся из показателей всех уровней. 
Окружность оценочного поля, 
на котором строится профиль 
стратегии, делится радиальны-
ми оценочными шкалами на рав-
ные сектора, количество которых 
соответствует набору включенных 
оценочных параметров. Шкалы 
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секторов градуируются таким 
образом (например, от 0 до 1), 
чтобы значения параметров не 
выходили за пределы оценочного 
поля.
По мере приближения к центру 
оценочного поля значение пара-
метра ухудшается, либо, в случае 
нулевого значения, свидетельству-
ет об его отсутствии. При наличии 
хотя бы одного нулевого значения 
показателя стратегия является не 
соответствующей всем наиболее 
важным критериям и не подлежит 
дальнейшему рассмотрению. 
Однако необходимо учитывать, 
что для каждого конкретного 
предприятия существует возмож-
ность корректировки обязатель-
ных критериев, которые учитыва-
ли бы его специфику. Например, 
для предприятий-монополистов 
в какой-либо отрасли критерии 
соответствия внешней среде и 
обеспечения конкурентного пре-
имущества могут отсутствовать 
частично либо полностью.
Параметры, которые трудно выра-
зить количественным измерени-
ем, оцениваются экспертно по 
бальной шкале. Профиль страте-
гии строится исходя из того, что 
параметры оценки стратегичес-
кого планирования на предпри-
ятии имеют равный вес, поэтому 
площадь секторов одинакова. 
Однако существует возможность 
для конкретного предприятия, 
с целью учета его специфики и 
более точной оценки предлагае-
мой стратегии, установить приори-
тетность каждого из показателей 
путем присвоения ему большего 
веса. Это возможно осуществить 
с помощью изменения внутренне-
го угла сектора. При увеличении 

угла – площадь поля конкретного 
показателя становиться больше, 
а его вес соответственно увели-
чивается в сравнении с другими 
показателями, и наоборот.

Расчет интегрального 
показателя стратегического 
планирования
Определение интегрального пока-
зателя стратегического планиро-
вания сводится к определению 
площади, занимаемой на оценоч-
ном поле профилем стратегии.
Каждый параметр, представлен-
ный на профиле, отображается 
сектором ограниченной окруж-
ностью с радиусом равным число-
вому значению соответствующего 
параметра и вершиной внутренне-
го угла бi, определяемого как сте-
пень влияния данного параметра 
среди всего набора параметров. 
В приведенном на рис.1 приме-
ре все параметры равнозначны, 
следовательно, угол α = 2π/n , где 
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n – количество параметров оцен-
ки стратегического планирования. 
Площадь сектора, олицетворяю-
щего параметр, определяется как 
Si = π × ri

2/n. Далее складываем 
площади всех сегментов. 
Формула расчета площади фигу-
ры, вписанной в окружность ради-
уса r=1, будет следующая:

     ,

где: Sпроф – площадь профиля раз-
рабатываемой стратегии, кв.ед.;
Si – площадь i-го сегмента профиля 
разрабатываемой стратегии, кв. 
ед.;
ri – радиус i-го сегмента профиля 
разрабатываемой стратегии, рав-
ный значению параметра в без-
размерном виде, ед.
Расчет интегрального показате-
ля стратегического планирования 
(КСПинт) осуществляется по следу-
ющей формуле:

     ,

где: Sобщ – общая площадь оценоч-
ного поля, кв. ед.;
r – радиус оценочного поля, в 
нашем случае r = 1, ед.
В случае неравноценности влияния 
параметров формула для опреде-
ления площади профиля разраба-
тываемой стратегии будет иметь 
вид:

             ,
где: ji – удельный вес (влияние) i-го 
фактора, при этом  
    .

Отсюда интегральный показатель 
стратегического планирования 
имеет вид:

     .

Использование профиля страте-
гии развития предприятия позво-
ляет объединить финансовые и 
нефинансовые характеристики 
стратегии в один безразмерный 
интегральный показатель страте-
гического планирования на пред-
приятии. Таким образом, можно 
построить профиль другой раз-
работанной стратегии на одном 
оценочном поле и сравнить их с 
помощью интегральных показате-
лей стратегического планирова-
ния. Также возможно сравнивать 
стратегии развития предприятия и 
предприятия-конкурента.
Использование методики постро-
ения профиля не только позволяет 
сравнивать разные стратегии раз-
вития предприятия, но и оценивать 
результативность работы управ-
ляющего персонала, сравнивая 
профиль за последующие отчет-
ные периоды времени. Кроме того, 
анализ деятельности других пред-
приятий показал, что вблизи нача-
ла координат профиля стратегии 
существует так называемая крас-
ная зона, попадание в которую для 
предприятия грозит тяжелыми пос-
ледствиями.

Преимущества 
предложенной методики
Предложенная методика оценки 
стратегического планирования на 
предприятии позволяет создать 
универсальный показатель, с 
помощью которого можно учиты-
вать как финансовые, так и нефи-
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нансовые критерии оценки стра-
тегии, а именно – это интегральный 
показатель стратегического пла-
нирования. Важной особенностью 
методики является возможность 
сравнения интегральных показа-
телей стратегического планиро-
вания для каждой разработанной 
стратегии на предприятии и, на 
основе этого осуществлять выбор 
наиболее оптимального из пред-
ложенных вариантов. При наличии 
необходимой информации можно 
сравнивать стратегии предприятия 
со стратегиями его конкурентов.
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Methods of evaluation of strategic planning at the enterprise
Evaluating the effectiveness of strategic planning at industrial enterprises

Аnnotattion

In this article we propose a universal system of indicators for strategic 
planning, which may be adjusted depending on the needs of an 
enterprise, based on Russia and the world theory and practice of 

economic analysis. On the base of these indicators is developed the 
methodology for assessment the strategic planning at the enterprise.




