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Одним из ключевых инструментов решения широкого круга управленческих задач является стратегиче-
ское планирование. На сегодняшний день в научной литературе выделен широкий спектр задач стратегического 
планирования экономического развития, диапазон которых охватывает процессы странового, регионального 
и отраслевого уровней, а также стратегирования отдельных компаний и предприятий. При этом особенности хо-
зяйствования в настоящее время помимо задач сохранения конкурентоспособности предприятия включают так-
же и массу факторов экономического, политического и социального характера. Экосистема жизнедеятельности 
бизнеса усложнилась настолько, что дальнейшее формирование экономической стратегии на существующей те-
оретико-методологической базе не только сложно, но и малопродуктивно. В этой связи цель настоящей работы 
заключается в разработке нового подхода в области стратегического менеджмента, заключающегося в использо-
вании данных бухгалтерского баланса для целей стратегирования промышленного предприятия. Авторы прове-
ли теоретический анализ научной и специализированной литературы, включая работы ведущих исследователей 
в области существующих подходов к стратегическому планированию и управлению предприятием. На этой ос-
нове авторами была выдвинута гипотеза о том, что процесс стратегического планирования должен быть «пере-
вернут» внутрь предприятия, в результате чего стратегирование рассматривается авторами как декомпозиция 
обобщенной стратегии на ее ресурсные составляющие с последующей оценкой ограничений потенциала роста 
отдельных компонент. Апробация авторского подхода проведена на примере ООО «Промышленно-технический 
центр» (г. Каменск-Уральский, Свердловская область). Разработанные авторами методические положения по-
зволят повысить эффективность стратегического планирования на основе встраивания задач стратегического 
развития предприятия в существующие системы производственно-финансовой отчетности. 
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предприятие, ресурсные компоненты

BALANCE SHEET AS A STRATEGY TOOL
1Chasovskikh V. P. ORCID ID 0000-0002-9454-9824,  
1, 2 Starikov E. N. ORCID ID 0000-0002-3465-7233, 

3–5 Klein N. V., 3, 6 Vorobev V. I. ORCID ID 0009-0008-2649-6733
1Federal State Budgetary Educational Institution of Higher Education  

“Ural State University of Economics”, Yekaterinburg, Russian Federation, e-mail: u2007u@ya.ru; 
2Federal State Budgetary Scientific Institution “Institute of Economics of the Ural Branch  

of the Russian Academy of Sciences”, Yekaterinburg, Russian Federation;
3Public Joint Stock Company “Machine-Building Plant M. I. Kalinin”, Yekaterinburg, Russian Federation; 

4Federal State Autonomous Educational Institution of Higher Education “Ural Federal University  
named after the First President of Russia B. N. Yeltsin”, Yekaterinburg, Russian Federation; 
5Federal State Budgetary Institution “Russian Academy of Missile and Artillery Sciences”,  

Moscow, Russian Federation; 
6Union of Defense Industry Enterprises of the Sverdlovsk Region, Russian Federation

Strategic planning is a key tool for solving a wide range of management problems. To date the scientific 
literature has identified a wide range of strategic planning objectives for economic development, encompassing 
processes at the national, regional, and industry levels, as well as the strategizing of individual companies and 
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enterprises. Moreover, the specifics of modern economic management, in addition to maintaining enterprise 
competitiveness, also include a host of economic, political, and social factors. The business ecosystem has 
become so complex that further development of an economic strategy based on the existing theoretical and 
methodological framework is not only difficult but also unproductive. Therefore, the goal of this paper is to 
develop a new approach to strategic management, using balance sheet data for strategizing industrial enterprises. 
The authors conducted a theoretical analysis of scientific and specialized literature, including the work of leading 
researchers on existing approaches to strategic planning and enterprise management. Based on this, the authors 
hypothesized that the strategic planning process should be “inverted” within the enterprise. Consequently, 
they view strategizing as the decomposition of a general strategy into its resource components, followed by an 
assessment of the growth potential limitations of individual components. The authors’ approach was tested using 
the example of Industrial and Technical Center LLC (Kamensk-Uralsky, Sverdlovsk Region). The methodological 
principles developed by the authors will improve the effectiveness of strategic planning by integrating enterprise 
strategic development objectives into existing production and financial reporting systems.

Keywords: strategic planning, strategy, strategizing, balance sheet, enterprise, resource components

Введение
Рассматривая тезис о том, что промыш-

ленное предприятие представляет собой 
динамически связанную вариативную со-
циоэкономическую систему высочайшей 
степени сложности, как аксиоматический, 
можно заключить, что задача планирования 
экономики была архисложной даже во вре-
мена всемерной поддержки индустриали-
зации со стороны государства в условиях 
плановой экономики. В современных же ус-
ловиях все процессы настолько взаимосвя-
заны, что решение одной отдельной задачи 
не только не решает проблему, а напротив, 
создает несколько новых, к которым пред-
приятие часто бывает не готовым. Приме-
ром может служить техническое перевоору-
жение в условиях отсутствия квалифици-
рованных кадров для работы на передовом 
оборудовании, отсутствие технологических 
компетенций у служб подготовки произ-
водства, что в итоге не позволяет использо-
вать преимущества новой техники в полной 
мере. Проблемы управления промышлен-
ным предприятием и, в частности, страте-
гического планирования в таких условиях 
намного глубже и более катастрофичны 
по своим последствиям.

Рассматривая вопрос стратегирования 
промышленного предприятия на достаточ-
но длительную перспективу и учитывая 
при этом огромное количество взаимосвя-
занных факторов, необходимо признать, 
что очевидные правила формирования при-
оритетов отсутствуют. На первый план вы-
ходят задачи оценки влияния различных 
факторов и выработки соответствующей 
политики в отношении них. Таким образом, 
целью анализа предприятия как системы 
является не только выработка линии рыноч-
ного поведения, но и разработка рекоменда-
ций подобного поведения. Процесс страте-
гического планирования непосредственно 
подчинен «философии практики» – модели-
рованию требующих решения организаци-
онно комплексных, а главное, практических 

вопросов. Таким образом, можно констати-
ровать, что анализ предприятия как систе-
мы в разрезе стратегического планирования 
(или стратегирования в части многосценар-
ного планирования) представляет собой 
способ рассмотрения сложных проблем 
в условиях неопределенности [1].

Таким образом, процесс стратегирова-
ния (более общий, нежели стратегическое 
планирование, и где сам стратегический 
план получается «моментальной фотогра-
фией» стратигемы в текущий момент вре-
мени) начинается с факта самого существо-
вания предприятия «здесь и сейчас». Стра-
тегическое планирование в подобной поста-
новке вопроса заключается в формировании 
связанности всех ресурсов предприятия 
и подчинения их деятельности по достиже-
нию стратегической цели, что также спо-
собствует максимальной синергетике меж-
функционального взаимодействия.

Цель исследования  – анализ сложив-
шихся подходов к стратегическому плани-
рованию развития промышленных предпри-
ятий, а также проверке гипотезы их совме-
стимости со сложившейся традиционной 
моделью управления на основе оценки вли-
яния межфункционального взаимодействия 
ресурсных составляющих предприятия.

Таким образом, настоящее исследова-
ние посвящено такому ключевому вопро-
су стратегического менеджмента, как оцен-
ка эффективности стратегирования на ос-
нове анализа финансовых показателей [2, 3] 
и проектирования на этой основе элементов 
новой системы управления организацией, 
учитывающей синергетичность межфунк-
ционального взаимодействия ресурсных 
составляющих компании. 

Задачи исследования:
− проанализировать существующие под-

ходы стратегического планирования;
− определить границы и условия приме-

нимости действующих методик стратеги-
ческого планирования в условиях реальной 
социоэкономической среды компании;
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−  разработать методику стратегирова-
ния деятельности промышленного пред-
приятия на базе данных бухгалтерского ба-
ланса для дальнейшей апробации.

Прикладная значимость работы заклю-
чается в интеграции существующих форм 
и методик производственно-финансовой 
отчетности, основанных на материалах 
бухгалтерского баланса, в процесс страте-
гирования развития промышленного пред-
приятия, что не потребует изменения су-
ществующей схемы работы организацион-
ной структуры управления.

Материалы и методы исследования
Теоретико-методологической базой ра-

боты является анализ работ отечественных 
и зарубежных исследователей, связанных 
с изучением разнообразных аспектов стра-
тегического управления предприятиями ре-
ального сектора экономики [4–6].

Анализ научных работ показывает отсут-
ствие единства взглядов и подходов в таком 
вопросе, как стратегическое планирование 
бизнеса [7], что мотивирует научное сообще-
ство к формированию значительного спектра 
гипотез и их практической апробации [8, 9].

Рассмотрев различные подходы к опре-
делению понятия «стратегия развития пред-
приятия» [10, 11], авторы разделяют точку 
зрения о том, что содержанием такой стра-
тегии является план достижения долгосроч-
ных целей организации и ее устойчивого 
развития [12]. 

При этом формирование стратегии раз-
вития предприятия в соответствии с дей-
ствующими методиками включает в себя 
следующие этапы [8, 13]:

− анализ текущего состояния компании;
− определение и постановка стратегиче-

ских целей;
− разработка и планирование меропри-

ятий по достижению поставленных целей;
−  контроллинг и корректировка меро-

приятий плана в ходе его реализации.
Таким образом, ключевой целью страте-

гического плана являются документально за-
крепленные параметры будущего состояния 
предприятия, а его итогом – разработанный 
с учетом существующих и потенциальных 
рисков и возможностей план действий [14].

Результаты исследования  
и их обсуждение

Классическими инструментами форми-
рования стратегического плана являются 
PEST, SWOT и SNW-анализ. Данные ин-
струменты позволяют осуществить анализ 
внешней и внутренней среды предприятия, 
а также оценить влияние макроэкономиче-
ских факторов (табл. 1).

Между тем, по мнению М. А. Мызнико-
вой, существующий методический арсенал 
явно недостаточен для решения задач стра-
тегирования в условиях неопределенности 
и хаотизации внешней среды рынка [15]. 
В частности, автор отмечает ограничен-
ность PEST-анализа факторами внешней 
среды, игнорирующими внутренние аспек-
ты деятельности компании, SWOT-анализ 
не в состоянии дать достаточно точный про-
гноз, несмотря на анализ большого массива 
данных, а SNW-анализ не учитывает внеш-
ние факторы и возможности [8]. Решение 
обозначенных проблем авторы видят в рас-
ширении системности анализа.

Таблица 1 
Сравнение инструментов стратегического планирования

Параметр PEST-анализ SWOT-анализ SNW-анализ
Цель Оценка влияния макроэ-

кономических факторов 
Анализ внутренней и  
внешней среды 

Оценка текущего состоя-
ния внутренней среды 

Фокус Внешняя среда (полити-
ка, экономика, общество, 
технологии) 

Внутренние сильные и  
слабые стороны, внешние 
возможности и угрозы 

Внутренние сильные, ней-
тральные и слабые стороны 

Использование Идентификация внешних 
факторов, влияющих на  
организацию 

Стратегическое планиро-
вание, определение при-
оритетов 

Оценка текущих внутрен-
них факторов для коррек-
тировки стратегий 

Преимущества Помогает понять макрос-
реду, выявляет внешние 
угрозы и возможности 

Комплексный подход к  
анализу, включает внутрен-
ние и внешние факторы 

Упрощенный и фокусиро-
ванный анализ внутренней 
среды 

Недостатки Ограничен факторами 
внешней среды, не учиты-
вает внутренние аспекты 

Не в полной мере подхо-
дит для точного анализа, 
требует большого объема 
данных 

Не учитывает внешние 
факторы и возможности 

Примечание: составлена авторами на основе источника [6].
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Недостаточную адаптивность классиче-
ских методов стратегического планирования 
в современных условиях отмечают В. А. Оси-
пов, Е.  В. Красова и Н.  А. Вичковский [9]. 
При этом ключевым инструментарием опера-
тивного реагирования на изменения внешней 
среды авторы предлагают метод скользящего 
планирования, базирующегося на контрол-
линге ключевых показателей и оперативной 
корректировке планов на основании получа-
емых данных. В отличие от традиционных 
форматов, предусматривающих временные 
горизонты оценки достижения плановых по-
казателей, данный метод предполагает син-
хронизацию стратегических планов с акту-
альными данными внешней среды.

В [15] отмечается, что процессы страте-
гического планирования, рассчитанные на  
длительную перспективу, постепенно теряют 
свою актуальность, что обусловлено целым 
рядом причин, но главной является невозмож-
ность предвидения изменений внешней среды.

Должную стратегическую гибкость, 
по мнению Ю. В. Исаева, компании могут 
получить при выборе решения в рамках сце-
нарного планирования. Определение клю-
чевых факторов влияния и их вес позволяет 
разработать альтернативные сценарии стра-
тегирования предприятия [16]. Предлагае-
мый подход позволяет разрабатывать аль-
тернативные сценарии развития событий 
на основе выявленных ключевые факторов 
влияния и оценке их веса. К достоинствам 
данного метода можно отнести снижение 
уязвимости компании перед дестабили-
зирующими факторами, что повышает ее 
устойчивость в кризисных условиях.

Учитывая проведенный выше анализ, 
авторы настоящей статьи считают, что про-
цесс планирования должен быть «перевер-
нут» внутрь предприятия и исходить в пер-
вую очередь из объективных возможностей 
самого предприятия к дальнейшему разви-
тию. Именно наличие внутренних ресурсов 
для роста и установка приоритетов разви-
тия отдельных ресурсных составляющих 
составляет базу для разработки и реализа-
ции стратегического плана.

В этой части актуальными задачами стра-
тегирования могут выступить:

−  повышение эффективности работы 
предприятия и планирование деятельности 
по повышению результативности использо-
вания имеющихся ресурсов;

−  повышение синергетической связно-
сти отдельных направлений деятельности 
предприятия с итоговыми показателями эф-
фективности его работы в целом;

− повышение устойчивости ресурсного 
потенциала предприятия против воздей-
ствия риск-факторов различной природы.

Таким образом, отталкиваясь от ав-
торской гипотезы, можно создать принци-
пиально иной сценарий стратегического 
планирования компании, основой которого 
становится оценка собственных возможно-
стей предприятия к дальнейшему развитию. 
Очевидно, что подобный подход к долго-
срочному планированию, ориентированно-
му на развитие внутренних компетенций, 
позволяет ставить задачи стратегирования 
в более широком диапазоне, чем исклю-
чительно по достижению экономических 
и финансовых результатов.

Рис. 1. Примеры текущего уровня развития предприятий  
на основе комплексной оценки потенциала роста 

Примечание: составлен авторами на основе источника [17]
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Рис. 2. Динамика финансовой эффективности деятельности  
ООО «Промышленно-технический центр» 

Примечание: составлен авторами на основе открытой отчетности сервиса List-Org.  
URL: https://www.list-org.com/company/434379?ysclid=mmk6miud3992079758

Одними из первых задачу оценки по-
тенциала промышленного роста предпри-
ятия в рамках подобного подхода попыта-
лись решить специалисты нижегородского 
Центра «Приоритет» [17]. Ключевой идеей 
предложенного этими исследователями ме-
тода стала декомпозиция обобщенной стра-
тегии на ее ресурсные составляющие и экс-
пертная оценка ограничений потенциала 
роста отдельных компонент в соответствии 
с принципами теории ограничения систем 
(рис. 1). Результаты проведенного в рамках 
исследования анализа более 30 предприятий 
показали, что обязательства предприятий 
в редких случаях лежат в диапазоне потен-
циальных возможностей роста [17]. Други-
ми словами, принятые предприятиями обя-
зательства по росту производительности 
труда не обеспечиваются внутренними ис-
точниками и механизмами их развития.

В свою очередь, авторы настоящей ста-
тьи полагают, что экспертный характер 
оценки потенциала роста для отдельных ре-
сурсных составляющих может быть преодо-
лен использованием бухгалтерского балан-
са. Подход использования бухгалтерской 
отчетности для оценки эффективности де-
ятельности предприятия не нов. Так, в [18] 
авторы предлагают методику связи показа-
телей экономической эффективности с дан-
ными финансовой отчетности посредством 
эмпирических коэффициентов, которая мо-
жет быть усовершенствована при использо-
вании ретроспективного бенчмаркинга по-
казателей финансовой отчетности предпри-
ятия за прошлые годы. О перспективности 
бенчмаркинга в вопросах оценки эффектив-

ности бизнес-процессов говорят, в частно-
сти, Д. С. Шихалиева и Е. М. Бабанова [19]. 

В этой связи авторами настоящей статьи 
выдвинута гипотеза о возможной достижи-
мости максимальных исторических пока-
зателей, что формирует плановый уровень 
и возможный внутренний потенциал разви-
тия предприятия.

На рис.  2 показана динамика текущей 
ликвидности, (которую можно интерпре-
тировать как финансовую эффективность) 
предприятия ООО «Промышленно-тех-
нический центр» (г. Каменск-Уральский, 
Свердловская область). На протяжении 
2009–2024 гг. значение данного показате-
ля находилось в диапазоне от 1,55 до 3,16. 
На последний отчетный 2024 г. финансо-
вая эффективность составила 2,56 пункта, 
что соответствует 81 % от максимально до-
стигнутого в 2022 г. уровня. Таким образом, 
потенциал роста экономической эффектив-
ности данного предприятия составляет 19 %.

Необходимо признать, что провести пря-
мую аналогию между производными пока-
зателями бухгалтерского баланса и эксперт-
ными оценками потенциала ресурсных со-
ставляющих можно лишь условно [17]. Тем 
не менее существующая практика анализа 
бухгалтерского баланса допускает оценку 
эффективности отдельных параметров де-
ятельности предприятия исходя из данных 
бухгалтерской отчетности, например, IRR  – 
внутренняя норма доходности, ROCS – рен-
табельность затрат, ROS  – рентабельность 
затрат, а также эффективность инвестиций, 
коммерческих и управленческих расходов, 
показатели оборачиваемости и многие другие. 
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Таблица 2 
Показатели потенциала роста ресурсных составляющих  

ООО «Промышленно-технический центр»

Показатель Уровень показателя Потенциал роста
Финансы 80,88 % 19,12 %
Производство 100,00 % 0,00 %
Кадры 100,00 % 0,00 %
Инвестиции 42,12 % 57,88 %
Маркетинг 34,29 % 65,71 %

Примечание: составлена авторами на основе полученных данных в ходе исследования.

Рис. 3. Диаграмма потенциала роста ресурсных составляющих  
ООО «Промышленно-технический центр» 

Примечание: составлен авторами на основе открытой отчетности сервиса List-Org.  
URL: https://www.list-org.com/company/434379?ysclid=mmk6miud3992079758

Опять же, экспертный уровень оценки 
допускает включение в анализ различных 
составляющих различными участниками 
и во многом субъективен, что в целом сни-
жает уровень принципиальных противоре-
чий между рассматриваемыми подходами.

Учитывая сказанное и рассчитав по  ана-
логии показатели потенциала роста других 
ресурсов (маркетинг, производство, инве-
стиции и эффективность кадров (табл.  2)), 
можно получить представленную 
на рис. 3 картину потенциала роста отдель-
ных ресурсных составляющих стратегии 
предприятия. 

В целом бухгалтерский баланс пред-
приятия позволяет получить значитель-
ный объем информации о деятельности 
предприятия с целью стратегирования его 
перспективного развития. Хотя, безуслов-
но, необходимо отметить, что показатели 
бухгалтерской отчетности ориентированы 
в первую очередь на проведение оценки 
получения максимальной прибыли и сохра-
нения всех возможных источников дохода 
[20], а не на цели принятия стратегических 
управленческих решений.

Заключение
Таким образом, в рамках стратегическо-

го планирования руководство предприятия 
получает достаточно эффективный инстру-
мент управления, позволяющий не только 
качественно, но и количественно оценить 
потенциал каждого из слагаемых факторов 
и компонент, определяя при этом приори-
теты и ресурсы для их развития, и на этом 
основании обосновать стратегические пер-
спективы развития предприятия в целом.

Тейлоризм, как научная платформа ор-
ганизации труда, внес свой революционный 
вклад в развитие промышленности в ХХ 
в. Однако экспоненциальный рост систем-
ной сложности управления в условиях 
технологического развития требует новых 
подходов и методов менеджмента, которые 
традиционная парадигма тейлоризма пред-
ложить уже не в состоянии. В то же время 
теория ограничений систем (ТОС) говорит 
нам о том, что причиной, сдерживающей 
экономический рост предприятия, является 
единственный фактор, достигший в теку-
щий момент своей предельной величины.
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Инновационность предлагаемого автора-
ми статьи подхода состоит в том, что он по-
зволяет взглянуть на существующую систе-
му бухгалтерской отчетности как на носи-
тель достаточной информации для определе-
ния ресурсных ограничений экономического 
роста компании. Новизна используемого 
подхода состоит в рассмотрении бухгалтер-
ского баланса с позиций ТОС и тем самым 
позволяет расширить область применимо-
сти производных финансовых показателей 
для целей стратегического планирования. 
При этом следует иметь в виду, что недо-
статком предложенной методики является 
то обстоятельство, что другие факторы оцен-
ки эффективности, например, учитываемые 
методикой сбалансированной системы по-
казателей BSC (Balanced Scorecard), включая 
такие как, например, обучение и развитие, 
эффективность внутренних бизнес-процес-
сов, удовлетворенность клиентов и им по-
добные, важные для стратегирования, не мо-
гут быть вычислены в принципе либо опре-
делены весьма косвенно.

Тем не менее проведенная в данной ра-
боте оценка эффективности методов страте-
гического планирования с использованием 
математических моделей и анализа финан-
совых показателей и предложенная автора-
ми гипотеза о важности развития внутрен-
них составляющих в качестве приоритетной 
базы для разработки и реализации страте-
гического плана позволяют говорить о раз-
работке элементов нового подхода приня-
тия стратегических управленческих реше-
ний на предприятиях.
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