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Îñîáåííîñòè îöåíêè ñòðàòåãèè
ðàçâèòèÿ êîìïàíèè

Ïðåäëàãàåòñÿ ñèñòåìàòèçàöèÿ ìåòîäîâ îöåíêè ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ
ïðåäïðèÿòèÿ â çàâèñèìîñòè îò âîçìîæíîñòè ïðèìåíåíèÿ ê ðàçëè÷íûì âè-
äàì ñòðàòåãèé è äëÿ ðàçíûõ òèïîâ êîìïàíèé. Èçëîæåí âçãëÿä íà íåêîòîðûå
àñïåêòû, ñâÿçàííûå êàê ñ îïðåäåëåíèåì ïîêàçàòåëåé îöåíêè ñòðàòåãèè, òàê
è ñ ïðèìåíèìîñòüþ âàðèàíòîâ ýêîíîìè÷åñêîãî îáîñíîâàíèÿ ðàçðàáîòàííîé
ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Ðåçóëüòàòû ìîãóò áûòü ïîëåçíû â äàëü-
íåéøèõ èññëåäîâàíèÿõ âîïðîñîâ îöåíêè ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ êîìïàíèè.

Êëþ÷åâûå ñëîâà:  óïðàâëåíèå, ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå, ýôôåêòèâ-
íîñòü, îöåíêà ñòðàòåãèè.

Features of the evaluation strategy of the company development. YU.A. BON-
DAR.

The consideration is given to systematize the evaluation methods of enterprise
development strategies, depending on the possibility of applying to different types
of strategies for different types of businesses. Author's viewpoint on some aspects
concerning determination of the strategy indicators and the applicability of
alternatives feasibility study of business strategy is described. The results may be
useful in further research evaluation questions company development strategy.

Key terms: management, strategic planning, effectiveness, evaluation of
strategy.

Â óñëîâèÿõ ñîâðåìåííîãî óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì äîñòàòî÷-
íî âîñòðåáîâàííîå è äàæå ìîäíîå òå÷åíèå – ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè
åãî ðàçâèòèÿ. Â îòå÷åñòâåííîé òåîðèè è ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ çà îñ-
íîâó âçÿòû êàê çàðóáåæíàÿ øêîëà áèçíåñà, òàê è ïðèìåíåíèå åå â
ðîññèéñêèõ óñëîâèÿõ. Îäíîé èç àêòóàëüíûõ è äèñêóññèîííûõ ïðî-
áëåì ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðàÿ íå îïèñàíà â êíè-
ãàõ ïî ñòðàòåãè÷åñêîìó ìåíåäæìåíòó â ïîëíîé ìåðå, îñòàåòñÿ åå îöåí-
êà. ßâëÿåòñÿ ýòî êîìïåòåíöèåé ñòðàòåãà èëè íåò, êàêèå ìåòîäû îöåí-
êè ïðèìåíÿòü è, ñàìîå îñíîâíîå, ÷òî âûñòóïàåò êðèòåðèàëüíûì ïî-
êàçàòåëåì ýôôåêòèâíîñòè ñòðàòåãèè – âîò íåïîëíûé ïåðå÷åíü àêòó-
àëüíûõ íà äàííûé ìîìåíò âîïðîñîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà â
öåëîì è ïðîöåññà ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè â ÷àñòíîñòè. Â íàñòîÿùåé
ñòàòüå ìû ïðåäëàãàåì ñèñòåìàòèçàöèþ âàðèàíòîâ îöåíêè ñòðàòåãèè
ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ â çàâèñèìîñòè îò âîçìîæíîñòè ïðèìåíåíèÿ ê
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ðàçëè÷íûì âèäàì ñòðàòåãèè è äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ ðàçíîîáðàçíûìè
òèïàìè êîìïàíèé.

Ðîññèéñêèé ó÷åíûé Î.Ñ. Âèõàíñêèé ïðåäñòàâëÿåò îöåíêó ñîîò-
âåòñòâèÿ  ðàçðàáîòàííîé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ íåñêîëü-
êèì íàïðàâëåíèÿì:  «Îöåíêà âûáðàííîé ñòðàòåãèè â îñíîâíîì îñóùå-
ñòâëÿåòñÿ â âèäå àíàëèçà ïðàâèëüíîñòè è äîñòàòî÷íîñòè ó÷åòà ïðè
âûáîðå ñòðàòåãèè îñíîâíûõ ôàêòîðîâ, îïðåäåëÿþùèõ âîçìîæíîñòè
îñóùåñòâëåíèÿ ñòðàòåãèè. Âñÿ ïðîöåäóðà îöåíêè âûáðàííîé ñòðàòå-
ãèè â êîíå÷íîì ñ÷åòå ïîä÷èíåíà îäíîìó: ïðèâåäåò ëè âûáðàííàÿ ñòðà-
òåãèÿ ê äîñòèæåíèþ ôèðìîé ñâîèõ öåëåé. È ýòî ÿâëÿåòñÿ îñíîâíûì
êðèòåðèåì îöåíêè âûáðàííîé ñòðàòåãèè. Åñëè ñòðàòåãèÿ ñîîòâåòñòâó-
åò öåëÿì ôèðìû, òî äàëüíåéøàÿ åå îöåíêà ïðîâîäèòñÿ ïî ñëåäóþùèì
íàïðàâëåíèÿì: ñîîòâåòñòâèå âûáðàííîé ñòðàòåãèè ñîñòîÿíèþ è
òðåáîâàíèÿì îêðóæåíèÿ, ñîîòâåòñòâèå âûáðàííîé ñòðàòåãèè ïîòåí-
öèàëó è âîçìîæíîñòÿì ôèðìû» [4, ñ. 57].

Íà íàø âçãëÿä, äàííûé ìåòîä íàèáîëåå ïðèìåíèì äëÿ ìàëûõ êîì-
ïàíèé, îñîáåííî â ñëó÷àå âåäåíèÿ óïðîùåííîé ñèñòåìû íàëîãîîáëî-
æåíèÿ è îòñóòñòâèÿ âîçìîæíîñòè ñîñòàâëåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ îò÷å-
òîâ. Êî âñåìó ïðî÷åìó, òàêàÿ ôîðìà îöåíêè ñòðàòåãèè ïðåäïîëàãàåò
ôîðìóëèðîâêó ìèññèè ïðåäïðèÿòèÿ, äàáû îöåíèòü ñîîòâåòñòâèå åé
ðàçðàáîòàííîé ñòðàòåãèè, ÷òî â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ íå íàáëþäàåòñÿ
íà ïðåäïðèÿòèÿõ ìàëîãî áèçíåñà äàæå â XXI â., êàê è ïðèìåíåíèå ñòðà-
òåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ.

Ïðåäñòàâèòåëè Óíèâåðñèòåòà Íîçóìáèè (Íüþêàñë, Âåëèêîáðèòà-
íèÿ) Ä. Êýìáåë, Äæ. Ñòîóíõàóñ, Á. Õüþñòîí ïðåäëàãàþò îöåíî÷íûå
êðèòåðèè ñòðàòåãè÷åñêîãî âûáîðà:  êðèòåðèé ñîîòâåòñòâèÿ, êðèòå-
ðèé òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîé îáîñíîâàííîñòè (ÒÝÎ), êðèòåðèé ïðèåì-
ëåìîñòè/îäîáðåííîñòè  «çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí» (stakeholders),
êðèòåðèé êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà [8]. Ïîñëåäíèé êðèòåðèé ïðåä-
ïîëàãàåò îöåíêó íå òîëüêî êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè êîìïàíèè, íî è
ñòðàòåãèè äîñòèæåíèÿ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà (ïî êëàññèôèêà-
öèè Ìàéêëà Ïîðòåðà) èëè ñòðàòåãèè êîíêóðåíòíîãî ïîâåäåíèÿ (ïî êëàñ-
ñèôèêàöèè À.Þ. Þäàíîâà), ò.å. èìåííî òåõ, êîòîðûå êàñàþòñÿ îñâîå-
íèÿ èííîâàöèé. Êðèòåðèé ÒÝÎ â ñèñòåìå ïðåäëàãàåìûõ îöåíî÷íûõ
êðèòåðèåâ òàêæå ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìûì, íà íàø âçãëÿä, äëÿ îáîñíîâà-
íèÿ èííîâàöèîííîé ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ.

Ðàññìàòðèâàÿ ïðåäñòàâëåííûå êðèòåðèè, ìîæíî ãîâîðèòü î ñî-
åäèíåíèè íåñêîëüêèõ òåîðèé è ìåòîäè÷åñêèõ àñïåêòîâ óïðàâëåíèÿ,
êàê òî – ñèñòåìíîñòü â ñîîòâåòñòâèè ñòðàòåãèè ìèññèè, öåëÿì, êîí-
êóðåíòíûì ïðåèìóùåñòâàì êîìïàíèè, ïðèìåíèìîñòü ìåòîäèêè ýêî-
íîìè÷åñêîãî îáîñíîâàíèÿ èíâåñòèöèé â ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíèðîâà-
íèè è òåîðèè «çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí» â ñòðàòåãè÷åñêîì ìåíåäæ-
ìåíòå. Â ñâîþ î÷åðåäü ýòî îòêðûâàåò ïåðñïåêòèâû äëÿ êîìïåòåíöèé
ñòðàòåãà, ðàñøèðÿÿ êðóã îáÿçàííîñòåé è íåîáõîäèìûõ ðàñ÷åòîâ â ðàì-
êàõ òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîãî îáîñíîâàíèÿ ðàçðàáîòàííîé ñòðàòåãèè
â ðîññèéñêèõ êîìïàíèÿõ. Òàêèì îáðàçîì, ðåêîìåíäóåì ïðèìåíÿòü
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äàííûé ìåòîä îöåíêè â êðóïíûõ êîìïàíèÿõ, ÿâëÿþùèõñÿ îòêðûòûìè
àêöèîíåðíûìè îáùåñòâàìè, â îñîáåííîñòè ñ èíîñòðàííûì êàïèòàëîì,
è â êîìïàíèÿõ ñ ðàçâèòîé ñòðóêòóðîé äåïàðòàìåíòà ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ è ïðîôåññèîíàëüíûìè ñòðàòåãàìè-àíàëè-
òèêàìè.

Îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ êàê
ñîîòíîøåíèå ðåçóëüòàòà è çàòðàò áóäåò çàêëþ÷àòüñÿ â ïðîãíîçå ðå-
çóëüòàòà îò åå ðåàëèçàöèè è ðàñ÷åòà ñîâîêóïíîé ñòîèìîñòè ñòðàòåãèè,
èíûìè ñëîâàìè çàòðàò íà åå ðåàëèçàöèþ. Òàêèì îáðàçîì, êîëè÷åñòâåí-
íûé ïîêàçàòåëü îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ñòðàòåãèè (Ýñ) â îáùåì âèäå
åñòü ñîîòíîøåíèå ðåçóëüòàòà ñòðàòåãèè (Ðñ) è çàòðàò (Çñ) äëÿ äîñòè-
æåíèÿ ýòîãî ðåçóëüòàòà:

Ýñ = Ðñ / Çñ.
Ðåçóëüòàòîì ðàçðàáîòàííîé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ÿâ-

ëÿåòñÿ äåíåæíûé äîõîä îò äåéñòâèé â ðàìêàõ âûáðàííîé ñòðàòåãè÷åñ-
êîé àëüòåðíàòèâû. Â êà÷åñòâå ïðèìåðà äîõîäà îò ðåàëèçàöèè ñòðàòå-
ãèè èíòåíñèâíîãî ðîñòà: ðàçâèòèå òîâàðà  ìîæåò áûòü ðàññ÷èòàí îáúåì
ïðîäàæ íîâîãî òîâàðà ïðåäïðèÿòèÿ, ñòðàòåãèè èíòåíñèâíîãî ðîñòà:
ðàçâèòèå ðûíêà – âûðó÷êà îò ðåàëèçàöèè ïðîäóêöèè â íîâîì äëÿ ïðåä-
ïðèÿòèÿ ñåãìåíòå (ãåîãðàôè÷åñêîì ðàéîíå, ðåãèîíå è äð.). Çàòðàòû íà
îñóùåñòâëåíèå ðàçðàáîòàííîé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ìîãóò
áûòü ïðåäñòàâëåíû îáúåìîì èíâåñòèöèé, íåîáõîäèìûõ äëÿ âíåäðåíèÿ
ðàçðàáîòàííûõ ìåðîïðèÿòèé.

Äàííûé ñïîñîá îöåíêè ñòðàòåãèè ìîæåò áûòü ðåêîìåíäîâàí äëÿ
ïðåäâàðèòåëüíîãî îòáîðà àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ ñòðàòåãè÷åñêèõ
äåéñòâèé, êîãäà ôèíàíñîâûå âîçìîæíîñòè  êîìïàíèè íå ñîîòâåòñòâó-
þò îöåíî÷íûì êðèòåðèÿì â âèäå íåîáõîäèìûõ çàòðàò íà ðåàëèçàöèþ
òîãî èëè èíîãî âàðèàíòà.

Ïî íàøåìó ìíåíèþ, ýêîíîìè÷åñêîå îáîñíîâàíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ
äåéñòâèé â ðàìêàõ âûáðàííîé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ – ýòî
îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè èíâåñòèöèîííîãî ïðîåêòà ïî ðåàëèçàöèè
ïðåäëîæåííîé ñòðàòåãèè.

Íàïðèìåð, âûáðàíà ñòðàòåãèÿ èíòåíñèâíîãî ðîñòà: ðàçâèòèå ðûí-
êà. Ðåàëèçàöèÿ ðàçðàáîòàííîé ñòðàòåãèè èíòåíñèâíîãî ðîñòà ïðåäïî-
ëàãàåò íåñêîëüêî àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ ñòðàòåãè÷åñêèõ äåéñòâèé:

- îòêðûòèå ôèëèàëà â íîâîì äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ ãåîãðàôè÷åñêîì
ñåãìåíòå;

- ñòðîèòåëüñòâî ïðåäñòàâèòåëüñòâà êîìïàíèè â íîâîì ðåãèîíå;
- ðàñøèðåíèå ñåòè êîìïàíèè íà ìåæäóíàðîäíûõ ðûíêàõ, è äð.
Â ýòîì ñëó÷àå îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè ðàçðàáîòàííîé ñòðàòåãèè

èíòåíñèâíîãî ðîñòà ïðåäïîëàãàåò àíàëèç ýôôåêòèâíîñòè èíâåñòèöèé,
íàïðèìåð, â ñòðîèòåëüñòâî ïðåäñòàâèòåëüñòâà êîìïàíèè â íîâîì äëÿ
íåå ãåîãðàôè÷åñêîì ñåãìåíòå.

Äðóãîé ïðèìåð – íà îñíîâå ìàòðèöû âûáîðà ñòðàòåãèè ðàçâè-
òèÿ êîìïàíèè Òîìïñîíà-Ñòðèêëåíäà (Thompson & Strikland) ðåêî-
ìåíäîâàíà, íàïðèìåð, ñòðàòåãèÿ âåðòèêàëüíîé ïðîãðåññèâíîé èí-
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òåãðàöèè, ðåàëèçàöèÿ êîòîðîé ïðåäïîëàãàåò ñëåäóþùèå àëüòåðíà-
òèâû äåéñòâèé:

- îòêðûòèå êîìïàíèåé ñîáñòâåííîé ðîçíè÷íîé ñåòè ïðîèçâîäè-
ìîãî òîâàðà;

- îðãàíèçàöèÿ ñîáñòâåííûõ öåíòðîâ ãàðàíòèéíîãî îáñëóæèâàíèÿ
òîâàðà;

- ñîçäàíèå ðàçíîîáðàçíûõ ôîðì ñåòåâîãî ìàðêåòèíãà ñ ñîáñòâåí-
íîé ñëóæáîé äîñòàâêè êîíå÷íîìó ïîòðåáèòåëþ,  è äð.

Âî âòîðîì ïðèìåðå îöåíêà ðàçðàáîòàííîé ñòðàòåãèè èíòåãðàöèè
çàêëþ÷àåòñÿ â àíàëèçå ýôôåêòèâíîñòè èíâåñòèöèé â îòêðûòèå (èíâåñ-
òèöèè â ñòðîèòåëüñòâî) ñåòè ôèðìåííûõ ìàãàçèíîâ òîâàðà, ïðîèçâî-
äèìîãî êîìïàíèåé.

Òàêèì îáðàçîì, ðàçðàáîòàííîé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ìîæåò ñîîò-
âåòñòâîâàòü ìíîæåñòâî âàðèàíòîâ åå ðåàëèçàöèè â òå÷åíèå ðàññìàòðè-
âàåìîãî ïåðèîäà, èíûìè ñëîâàìè, ìíîæåñòâî èíâåñòèöèîííûõ ïðîåê-
òîâ îñóùåñòâëåíèÿ âûáðàííîé ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ. Îöåíêà ýôôåê-
òèâíîñòè èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ ïî ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ðàçâè-
òèÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ íà îñíîâå ïðèíÿòîé âî âñåì ìèðå ìåòîäèêè UNIDO
è èçâåñòíûõ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè, òàêèõ êàê [3]:

- ÷èñòàÿ ïðèâåäåííàÿ (òåêóùàÿ) ñòîèìîñòü (Net Present Value –
NPV);

- âíóòðåííÿÿ íîðìà äîõîäíîñòè èíâåñòèöèé (Internal Rate of Return –
IRR);

- äèñêîíòíûé ñðîê îêóïàåìîñòè (Discounted Ðayback Ðeriod – DÐÐ);
- ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèöèé (Ðrofitability Index – PI).
Ôîðìà ïðåäñòàâëåíèÿ ýêîíîìè÷åñêîãî îáîñíîâàíèÿ ïðîåêòà  ðåà-

ëèçàöèè ðàçðàáîòàííîé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ (èëè îäíîãî
èç ñòðàòåãè÷åñêèõ äåéñòâèé) ìîæåò áûòü â âèäå áèçíåñ-ïëàíà, èííî-
âàöèîííîãî èëè èíâåñòèöèîííîãî ïðîåêòà.

Òàêîé ìåòîä îöåíêè ñòðàòåãèè íåîáõîäèì ïðè ðåàëèçàöèè ñòðàòå-
ãèè äèâåðñèôèêàöèè, èíòåãðàöèè, èííîâàöèîííîé ñòðàòåãèè èëè âà-
ðèàíòîâ ïî ñîçäàíèþ íîâûõ ôîðì òîâàðà, ôèëèàëîâ, ïðåäïðèÿòèé
äëÿ îöåíêè âîçìîæíîñòè âíåäðèòü ðåêîìåíäîâàííûé âàðèàíò ðàçâè-
òèÿ. Àêòóàëüíà äàííàÿ ìåòîäèêà è äëÿ îöåíêè èííîâàöèîííîé ñòðàòå-
ãèè êîìïàíèè «ýêñïëåðåíòà», òàê íàçûâàåìîé «ïèîíåðñêîé» ñòðàòå-
ãèè ïðîðûâíûõ èííîâàöèé, ñâÿçàííîé ñ ñîçäàíèåì íîâîãî èëè ðàäè-
êàëüíûì ïðåîáðàçîâàíèåì ñòàðûõ ñåãìåíòîâ ðûíêà, îáóñëîâëåííîé
âíåäðåíèåì ïðèíöèïèàëüíûõ íîâîââåäåíèé – ïî êëàññèôèêàöèè ñòðà-
òåãèé èííîâàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ À.Þ. Þäàíîâà, íà îñíîâå ðàáîò ýêî-
ëîãà Ë.Ã. Ðàìåíñêîãî.

Îöåíêà ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ñ ïîìîùüþ ñèñòå-
ìû ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé (ÑÑÏ), èëè Balanced Scorecard
(BSÑ by David Norton, Robert Kaplan) ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå óäîáíûì èí-
ñòðóìåíòîì, ïîçâîëÿþùèì àíàëèçèðîâàòü ðàçâèòèå è äîñòèæåíèå ïî-
ñòàâëåííûõ öåëåé, ïåðåâîäèòü ìèññèþ è ñòðàòåãèþ ïðåäïðèÿòèÿ â
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1 Balanced Scorecard (BSÑ) – ïðèçíàííàÿ â ìèðå êîíöåïöèÿ óïðàâëåíèÿ ðåà-
ëèçàöèåé ñòðàòåãèè, ðàçðàáîòàííàÿ â íà÷àëå  1990-õ ãã. Äåéâèäîì Ï. Íîðòîíîì
(ïðåçèäåíòîì Balanced Scorecard Collaborative Inc, èçâåñòíûì èññëåäîâàòåëåì è
ëåêòîðîì) è Ðîáåðòîì Ñ. Êàïëàíîì (ïðîôåññîðîì Ãàðâàðäñêîé øêîëû áèçíåñà).

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé – ýòî ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ (à íå ïðî-
ñòî èçìåðåíèÿ), èíñòðóìåíò èìåííî îöåíêè è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè, à íå åå ðàçðà-
áîòêè, èáî ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ íà îñíîâå àíàëèòè÷åñ-
êèõ ìîäåëåé è èçâåñòíûõ âî âñåì ìèðå ìàòðèö BCG, GS/McKinsey, Shell/DPM,
ADL/LC, Hofer/Schendel, Thompson & Strikland  è äð.

êîëè÷åñòâåííûå èçìåðåíèÿ.1 Ýòî ñèñòåìà ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ
îðãàíèçàöèåé íà îñíîâå èçìåðåíèÿ è îöåíêè åå ýôôåêòèâíîñòè ïî íà-
áîðó ïîêàçàòåëåé, ïîäîáðàííîìó òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ó÷åñòü âñå ñó-
ùåñòâåííûå (ñ òî÷êè çðåíèÿ ñòðàòåãèè) àñïåêòû åå äåÿòåëüíîñòè (ôè-
íàíñîâûå, ïðîèçâîäñòâåííûå, ìàðêåòèíãîâûå è äð.). Ñèñòåìà BSÑ
òðàíñëèðóåò ìèññèþ è îáùóþ ñòðàòåãèþ îðãàíèçàöèè â êîìïëåêñ âçà-
èìîñâÿçàííûõ ïîêàçàòåëåé, õàðàêòåðèçóþùèõ ÷åòûðå àñïåêòà äåÿòåëü-
íîñòè êîìïàíèè (ïåðñïåêòèâû â òåðìèíàõ BSC) – ôèíàíñû, ðûíîê/
êëèåíòû, âíóòðåííèå áèçíåñ-ïðîöåññû, îáó÷åíèå è ðàçâèòèå ïåðñîíà-
ëà [6].

Êàê ñèñòåìà îöåíêè ðåàëèçàöèè ðåêîìåíäîâàííîé ñòðàòåãèè ðàç-
âèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ÑÑÏ ó÷èòûâàåò:

• ôèíàíñîâîå íàïðàâëåíèå, ðàññìàòðèâàþùåå ýôôåêòèâíîñòü äå-
ÿòåëüíîñòè êîìïàíèè ñ òî÷êè çðåíèÿ îòäà÷è íà âëîæåííûé êàïèòàë;

• ïîëåçíîñòü òîâàðîâ è óñëóã êîìïàíèé ñ òî÷êè çðåíèÿ êîíå÷íûõ
ïîòðåáèòåëåé;

• âíóòðåííþþ îïåðàöèîííóþ ýôôåêòèâíîñòü, îöåíèâàþùóþ ðå-
çóëüòàòû âíóòðåííåé îðãàíèçàöèè áèçíåñ-ïðîöåññîâ;

• èííîâàöèè è îáó÷åíèå, ò. å. ñïîñîáíîñòü îðãàíèçàöèè ê âîñïðè-
ÿòèþ íîâûõ èäåé, åå ãèáêîñòü, îðèåíòèðîâàííîñòü íà ïîñòîÿííûå óëó÷-
øåíèÿ.

Â ïðîåêöèè ôèíàíñîâ (financial perspective) îïðåäåëÿþò ôèíàí-
ñîâûå ðåçóëüòàòû, îæèäàåìûå îò ïðîâåäåíèÿ â æèçíü ñòðàòåãèè.  Îíè
ÿâëÿþòñÿ áàçîâûìè ïðè îïðåäåëåíèè öåëåé è ïîêàçàòåëåé îñòàëüíûõ
ñîñòàâëÿþùèõ ÑÑÏ.  Ãîâîðÿ î âçàèìîñâÿçè ôèíàíñîâûõ öåëåé ñî ñòðà-
òåãèåé êîìïàíèè, ìîæíî íàçâàòü íåñêîëüêî âèäîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàç-
âèòèÿ: îò àãðåññèâíîãî ðîñòà äî óõîäà ñ ðûíêà è ëèêâèäàöèè.  Ôèíàí-
ñîâûå öåëè íà êàæäîì èç ýòèõ ýòàïîâ ðàçëè÷íû. Íà ïåðâîì – ýòî ðîñò
îáúåìà ïðîäàæ íîâûõ ïðîäóêòîâ è óñëóã íà íîâûõ ðûíêàõ è íîâûì
êëèåíòàì ïðè ñîõðàíåíèè àäåêâàòíîãî óðîâíÿ çàòðàò íà ïðîèçâîäñòâî
ïðîäóêòà è åãî ðàçâèòèå, ñèñòåìû, ïåðñîíàë è íà îðãàíèçàöèþ íîâûõ
ñåãìåíòîâ ðûíêà, à òàêæå êàíàëîâ ïðîäàæ è ðàñïðåäåëåíèÿ. Íà âòîðîì
ýòàïå – ýòî òðàäèöèîííûå ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè, òàêèå êàê ROCE,
äîõîä îò îñíîâíîé äåÿòåëüíîñòè è âàëîâàÿ ïðèáûëü. Ôèíàíñîâàÿ öåëü
òðåòüåãî ýòàïà – äåíåæíûé ïîòîê. Ëþáîå âëîæåíèå êàïèòàëà äîëæíî
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èìåòü áûñòðóþ è êîíêðåòíóþ îòäà÷ó. Ïîêàçàòåëè, ñâÿçàííûå ñ áóõãàë-
òåðñêèì ó÷åòîì (ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèöèé, äîáàâëåííàÿ ñòîèìîñòü
è äîõîä îò îñíîâíîé äåÿòåëüíîñòè), íå ñòîëü ñóùåñòâåííû äëÿ êðóï-
íûõ èíâåñòèöèé, óæå ñäåëàííûõ â äàííûé áèçíåñ. Öåëü ñîñòîèò íå â
ìàêñèìèçàöèè ðåíòàáåëüíîñòè èíâåñòèöèé, à â òîì, ÷òîáû ìàêñèìè-
çèðîâàòü âîçâðàò â êîìïàíèþ äåíåæíûõ ïîòîêîâ îò âñåõ ñðåäñòâ, èí-
âåñòèðîâàííûõ â íåå â ïðîøëîì.

Òàêèì îáðàçîì, â çàâèñèìîñòè îò ñòàäèè ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ
è âûáðàííîé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ìîãóò áûòü ñëåäóþùèå ïîêàçàòåëè
îöåíêè:

• ïîêàçàòåëü ðîñòà îáúåìà ïðîäàæ â ñåãìåíòå ðûíêà;
• ïðîöåíò äîõîäà îò ïðîäàæ íîâîãî ïðîäóêòà;
• ñîêðàùåíèå èçäåðæåê è óâåëè÷åíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè;
• ðîñò äîõîäà è ðàñøèðåíèå ñòðóêòóðû äåÿòåëüíîñòè;
• ïîâûøåíèå ðåíòàáåëüíîñòè èíâåñòèöèé;
• óâåëè÷åíèå äîáàâëåííîé ñòîèìîñòè ïðîäóêöèè:
Îñíîâíûìè ïîêàçàòåëÿìè ýôôåêòèâíîñòè ïðîåêöèè êëèåíòà

(customer perspective) ÿâëÿþòñÿ: óäîâëåòâîðåííîñòü ïîêóïàòåëåé
(customer satisfaction), öåííîñòíîå ïðåäëîæåíèå ñî ñòîðîíû êîìïàíèè
(customer profitability), êîòîðàÿ â ñâîþ î÷åðåäü îïðåäåëÿåò ëîÿëüíîñòü
êëèåíòîâ ïî îòíîøåíèþ ê ïîñòàâùèêó ïðîäóêöèè èëè óñëóã (customer
loyalty). Ñóùåñòâóåò ãðóïïà öåëåâûõ ïîêàçàòåëåé, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ
óíèâåðñàëüíûìè äëÿ âñåõ òèïîâ îðãàíèçàöèé:  äîëÿ ðûíêà,  ñîõðàíå-
íèå èëè  ðàñøèðåíèå êëèåíòñêîé áàçû, ïðèáûëüíîñòü êëèåíòà. Íàïðè-
ìåð, öåííîñòü äëÿ êëèåíòà ìîæåò ïðåäñòàâëÿòü áûñòðàÿ äîñòàâêà è
ñêîðîñòü ðåàãèðîâàíèÿ íà ïîëó÷åííûé çàêàç. Ñîîòâåòñòâóþùèì îáðà-
çîì, ïîêàçàòåëÿìè ìîãóò áûòü âðåìÿ îáðàáîòêè çàêàçà è ñðåäíÿÿ ñêî-
ðîñòü äîñòàâêè â ÷àñàõ [2].

Ïðîåêöèÿ âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ (internal perspective)
îïðåäåëÿåò âèäû äåÿòåëüíîñòè, íàèáîëåå âàæíûå äëÿ äîñòèæåíèÿ öå-
ëåé ïîòðåáèòåëåé è àêöèîíåðîâ. Öåëè è ïîêàçàòåëè äàííîãî ðàçäåëà
ÑÑÏ, êàê ïðàâèëî, ôîðìóëèðóþò ïîñëå ðàçðàáîòêè ôèíàíñîâîé è êëè-
åíòñêîé ñîñòàâëÿþùèõ. Èìåííî òàêàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü äàåò âîç-
ìîæíîñòü ïðåäïðèÿòèÿì îðèåíòèðîâàòü ïàðàìåòðû âíóòðåííèõ áèç-
íåñ-ïðîöåññîâ íà òå èç íèõ, êîòîðûå ïîçâîëÿþò ðåøèòü çàäà÷è êëèåí-
òîâ è àêöèîíåðîâ. Îäíèì èç âàæíåéøèõ ïîêàçàòåëåé îöåíêè èííîâà-
öèîííîãî ïðîöåññà ÿâëÿåòñÿ îêóïàåìîñòü ñðåäñòâ, âëîæåííûõ â ÍÈ-
ÎÊÐ: îòíîøåíèå îïåðàöèîííîé ïðèáûëè äî âûïëàòû íàëîãîâ çà ïÿòü
ëåò ê îáùèì èçäåðæêàì ðàçðàáîòêè. Ýòîò ïàðàìåòð ìîæåò ïðèìåíÿòü-
ñÿ ëèáî äëÿ ñîâîêóïíîñòè âñåõ íîâûõ òîâàðîâ, ëèáî äëÿ êàæäîãî ïðî-
äóêòà â îòäåëüíîñòè. Îí ñâèäåòåëüñòâóåò î òîì, ÷òî öåëü ÍÈÎÊÐ ñî-
ñòîèò íå â ñîçäàíèè òåõíè÷åñêè ñëîæíûõ íîâûõ ïðèáîðîâ, à â ðàçâè-
òèè òàêîãî îáîðóäîâàíèÿ, êîòîðîå áóäåò èìåòü ðûíî÷íûé ïîòåíöèàë è
îêóïèòñÿ ñ áîëüøîé ïðèáûëüþ. Òàêæå áîëüøîå çíà÷åíèå èìååò ïðî-
öåíò ïðîäàæ íîâîãî òîâàðà îò îáùåãî îáúåìà ðåàëèçàöèè è ïðîäîë-
æèòåëüíîñòü ðàçðàáîòêè äàííîãî íîâîãî òîâàðà. È íàêîíåö, ïðîöåíò
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âûïîëíåííûõ ïî ïåðâîìó òðåáîâàíèþ çàÿâîê îòíîñèòåëüíî ÷èñëà ïî-
âòîðíûõ âûçîâîâ ñâèäåòåëüñòâóåò î êà÷åñòâå îáñëóæèâàíèÿ [1].

Â ïðîåêöèè îáó÷åíèÿ è ðîñòà (learning and  growth perspective)
îñíîâíûìè ôàêòîðàìè ýôôåêòèâíîñòè ìîãóò áûòü óäîâëåòâîðåíèå
ñîòðóäíèêîâ, èõ óìåíèÿ è êâàëèôèêàöèÿ, âîçìîæíîñòü ìãíîâåííî ïî-
ëó÷àòü èíôîðìàöèþ,  íåîáõîäèìóþ äëÿ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðå-
øåíèé, ãåíåðàöèÿ èíèöèàòèâ è ò.ä. Ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòíèêà – ýòî
êîíå÷íûé ïîêàçàòåëü îáùåãî âëèÿíèÿ òàêèõ ôàêòîðîâ, êàê ðàçâèòèå
ðàáîòíèêà è åãî ìîðàëüíîå ñîñòîÿíèå, èííîâàöèè, ñîâåðøåíñòâîâàíèå
âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ è ñòåïåíü óäîâëåòâîðåííîñòè êëèåíòà.
Ïåðåä îðãàíèçàöèåé ñòîèò çàäà÷à ñîîòíåñåíèÿ êîëè÷åñòâà ïðîèçâåäåí-
íîé ïðîäóêöèè ñ ÷èñëîì ðàáîòíèêîâ, çàíÿòûõ â åå èçãîòîâëåíèè. Ñó-
ùåñòâóåò ìíîæåñòâî ñïîñîáîâ îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ïåðñîíàëà. Ñà-
ìûé ïðîñòîé èç íèõ – ýòî ïîêàçàòåëü äîõîäà íà îäíîãî ðàáîòàþùåãî,
ò.å. êîëè÷åñòâî ïðîäóêöèè, êîòîðîå îí ïðîèçâîäèò. Ïî ìåðå ïîâûøå-
íèÿ ýôôåêòèâíîñòè ïåðñîíàëà è êîìïàíèè â öåëîì (óâåëè÷åíèÿ ïðî-
äàæ ïðîäóêòîâ è óñëóã, èìåþùèõ âûñîêóþ äîáàâëåííóþ ñòîèìîñòü)
äîõîä íà êàæäîãî ðàáîòíèêà äîëæåí ðàñòè.

Ïðèìåð ïðèìåíåíèÿ ÑÑÏ äëÿ ðàçðàáîòàííîé ñòðàòåãèè èíòåíñèâ-
íîãî ðîñòà: ðàçâèòèå ðûíêà, à èìåííî âûõîäà êîìïàíèè íà íîâûé ãåî-
ãðàôè÷åñêèé ñåãìåíò ñ îïòèìèçàöèåé îáñëóæèâàíèÿ  ïðèâëå÷åííûõ
íîâûõ êëèåíòîâ, ïðåäñòàâëåí â òàáëèöå.

Ïðèìåð îöåíêè ñòðàòåãèè íà îñíîâå ÑÑÏ



42

Èçâåñòèÿ ÄÂÔÓ. Ýêîíîìèêà è óïðàâëåíèå. ¹ 1. 2014

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé Äýâèäà Íîðòîíà è Ðîáåðòà
Êàïëàíà â ñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè  ïîçâîëÿåò ïåðåâåñòè ìèññèþ è
ñòðàòåãèþ â íàáîð êîíêðåòíûõ ïîêàçàòåëåé îöåíêè èõ ýôôåêòèâíîñ-
òè, îòñëåæèâàÿ êîòîðûå ðóêîâîäñòâî ïðåäïðèÿòèÿ ìîæåò ïðèíèìàòü
ýôôåêòèâíûå óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ ïî ðåàëèçàöèè ðàçðàáîòàííîé
ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ëþáîãî ïðåäïðèÿòèÿ.

Òàêèì îáðàçîì, â ñòàòüå ðàññìîòðåíû òðè ìåòîäà îöåíêè ñòðàòå-
ãèè, à èìåííî:

- îöåíêà ñîîòâåòñòâèÿ ðàçðàáîòàííîé ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ (åãî
öåëÿì, âîçìîæíîñòÿì, ïîòåíöèàëó);

- îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ (îöåíêà
ýôôåêòèâíîñòè ñòðàòåãèè êàê ñîîòíîøåíèå ðåçóëüòàòà è çàòðàò íà åå
ðåàëèçàöèþ èëè îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè èíâåñòèöèîííîãî ïðîåêòà ïî
ðåàëèçàöèè ðàçðàáîòàííîé ñòðàòåãèè);

- îöåíêà ðàçðàáîòàííîé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ íà îñ-
íîâå ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé (BSC).

Ðåêîìåíäîâàí àâòîðñêèé ïîäõîä ê ïðèìåíåíèþ êàæäîãî ìåòîäà
îöåíêè ñòðàòåãè â ðàçíûõ ñèòóàöèÿõ êàê äëÿ ìàëûõ è êðóïíûõ êîìïà-
íèé, òàê è äëÿ âûáîðà èç àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ ðåêîìåíäîâàííûõ
ñòðàòåãèé ïðåäïðèÿòèÿ.

Ïîäâîäÿ èòîã ñèñòåìàòèçàöèè ìåòîäîâ îöåíêè ñòðàòåãèè ðàçâè-
òèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, íåîáõîäèìî çàìåòèòü, ÷òî êàæäûé èç âàðèàíòîâ ðà-
áîòàåò êàê ïî îòäåëüíîñòè, òàê è â êîìïëåêñå ñ ïåðå÷èñëåííûìè âûøå
ñïîñîáàìè. Êðîìå òîãî, â êîíêðåòíûõ ñëó÷àÿõ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè
äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ ïðèìåíèì òâîð÷åñêèé ïîäõîä ê îïðåäåëåíèþ èíäè-
âèäóàëüíûõ, à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ óíèêàëüíûõ ïîêàçàòåëåé îöåíêè
ñòðàòåãè÷åñêèõ äåéñòâèé ïî ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè, ÷òî êàê ðàç è õà-
ðàêòåðèçóåò àíàëèòè÷åñêóþ ðàáîòó ñòðàòåãà-ïðîôåññèîíàëà.
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