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Предложены методы и средства оценки достижения стратегических
целей предприятия, реализующего проект (или ряд проектов). Они
основаны на оценке и прогнозе значений ключевых показателей пред-
приятия с использованием алгоритма формирования оптимального
плана мероприятий по проекту (проектам).

ВВЕДЕНИЕ
Кризисные процессы в российской экономике, по мнению

отечественных и зарубежных экономистов, во многом связа-
ны с проблемами формирования нового, адекватного изме-
нившимся реалиям инструментария комплексной оценки и
повышения эффективности управления на предприятиях.
Проблемы недостаточного контроля и управления производ-
ственными показателями предприятий, и в частности показа-
телями характеризующими эффективность внедряемых про-
грамм и проектов, являются серьезным препятствием для
интеграции российских и зарубежных компаний, привлечения
инвестиций, выхода на внешние рынки и т.п.

На сегодняшний день на российских предприятиях, как пра-
вило, анализируется только отдельные аспекты хозяйственной
деятельности, а не предприятия в целом, и оценка эффектив-
ности производства сводится к расчету преимущественно фи-
нансовых показателей. В связи с этим актуальной является
проблема, связанная с разработкой систем показателей ре-
зультатов производственной деятельности и механизмов оцен-
ки и прогноза значений этих показателей при реализации раз-
личных проектов на предприятии, нацеленных на достижение
стратегических целей.

АЛГОРИТМ ФОРМИРОВАНИЯ
ОПТИМАЛЬНОГО ПЛАНА
МЕРОПРИЯТИЙ ПО ПРОЕКТУ

Так, каждое предприятие на определенном этапе своего
развития сталкивается с необходимостью выполнить оцен-
ку соответствия выбранной стратегии целям предприятия
(далее цели). Важнейшим компонентом этой оценки явля-
ется выбор ключевых показателей деятельности (Key
Performance Indicators – KPI) [3, 4]. Реализация стратегии
предполагает возможность выполнения одного или одно-
временно нескольких проектов. Каждый проект реализует-
ся посредством комплекса мероприятий, выполнение кото-
рых и приводит к успешному завершению проекта в целом.
Обычно обоснованное решение о разработке того или ино-
го проекта может быть принято только на основе анализа
совокупности факторов таких как:
· результаты маркетинговых исследований;
· результаты оценки внешних и внутренних по отношению к

предприятию условий, влияющих на показатели предприятия;
· приоритетов развития, установленных руководством и

другое.
На решение таких задач нацеливается работа целых

подразделений, коллективов, используются различные
экономические и математические инструментарии. Но, как
правило, из нескольких возможных проектов к исполнению
выбирается тот, который в наибольшей степени соответст-
вует умозрительному представлению руководства о даль-

нейшем развитии предприятия. Такое противоречие между
декларируемой методологической базой и фактическим
форматом принятие управленческих решений складывает-
ся не только вследствие традиционной инерции методов
топ-менеджмента [1, 2, 5, 6], но и вследствие отсутствия
достаточно четкой методики и формализованного инстру-
ментария для выбора наиболее перспективных проектов из
условий достижимости стратегических целей предприятия.

Предлагаемая методика, позволяет несколько усовершен-
ствовать процесс принятия управленческого решения по вы-
бору проекта к дальнейшему исполнению за счет использо-
вания экономико-математической модели, позволяющей по-
лучить объективные оценки соответствия рассматриваемых
проектов целям предприятия.

Методика рассматривается как инструмент принятия
управленческого решения, в основе которого заложен
принцип, по которому степень достижимости поставленных
целей предприятия определяется с помощью механизма
оценок влияния различных факторов и действий на значе-
ния контролируемых показателей эффективности KPI. Для
этого в предлагаемой методике определяются основные
для предприятия цели, каждой из которой ставится в соот-
ветствие один либо несколько KPI, по которым фиксируют-
ся их текущие значения и устанавливаются целевые зна-
чения. При определении целевых значений KPI, учитыва-
ется его динамика и влияние на KPI уже реализуемых в
данный момент на предприятии проектов, например, таких
как совершенствование системы управления денежными
средствами, совершенствование технологии, снижение
аварийности, брака и простоев, развитие системы обуче-
ния и передачи опыта, управление затратами и т.п.

Поскольку значения выбранных KPI в будущем непо-
средственно зависят не только от условий функциониро-
вания предприятия, но и от конкретных мероприятий, по-
средством выполнения которых реализуются проекты, то
эти мероприятия необходимо проанализировать. Для это-
го по каждому мероприятию определяется объем затрат,
необходимых на его выполнение, влияние мероприятия
на изменение того или иного значения KPI и рассчитыва-
ется эффективность мероприятия. При этом учитывается,
что каждое мероприятие может иметь альтернативный
вариант реализации, для которого также рассчитывается
эффективность. В результате по каждому проекту полу-
чается избыточный список мероприятий, из которого к ко-
нечному исполнению отбирается только часть. Отдель-
ные мероприятий из общего списка связанны с целями
предприятия лишь опосредованно, их реализация проис-
ходит независимо от остальных и друг от друга, поддер-
живаются они различными структурными подразделения-
ми, нередко конкурирующими между собой за ресурсы
предприятия. Стратегия предприятия будет реализована
наиболее эффективно, если к исполнению будут избраны
мероприятия в наибольшей степени сфокусированные на
общих организационных целях и которые могут измерять-
ся единственной взаимосвязанной системой показателей.

Предлагаемая методика позволяет сформировать оп-
тимальный план мероприятий по проекту с учетом:
· взаимного влияния результативности этих мероприятий

друг на друга;
· эффективности каждого конкретного мероприятия;
· затрат на реализацию мероприятий.

И дает возможность оценить, на сколько разрабатывае-
мый в рамках проекта перечень мероприятий позволит
достигнуть обозначенных целей предприятия.

Согласно предлагаемой методике, при формировании
оптимального плана мероприятий по проекту они оценива-
ются и компонуются в оптимальный перечень. Процедура
формирования оптимального перечня итерационная и свя-
зана с перебором и сравнением вариантов реализации ме-
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роприятий между собой по критериям оценки мероприятий,
поэтому практическая реализация методики требует эле-
ментов автоматизации. Критериями оценки мероприятий
служат затраты на реализацию и рассчитанные специаль-
ным образом коэффициенты приоритетности и коэффици-
енты эффективности мероприятий, а каждому KPI в свою
очередь присваивается коэффициент значимости. Расчет
этих коэффициентов производится с учетом экспертных
оценок по заданным, значимым для каждого мероприятия
параметрам с использованием технологии нормирования
значений собранных экспертных оценок.

Важной особенностью предлагаемой методики является
то, что она позволяет учитывать влияние каждого меро-
приятия не только на конкретную цель, под которую меро-
приятие разрабатывается, но и на смежные цели и соот-
ветствующие им KPI. Это актуально, когда имеют место:
· взаимоисключающие мероприятия;
· дополняющие друг друга мероприятия, совместное про-

ведение которых приводит к изменению KPI, отличному
от суммы тех изменений KPI,  которые могли бы быть,  ес-
ли бы проводилось только одно из этих мероприятий.

Для учета взаимного влияния такие мероприятия в
предлагаемом методе рассматриваются комплексно в
технически возможных сочетаниях – при разном соотно-
шении объемов затрат и степени выполнения этих меро-
приятий.

Авторами разработана и реализована принципиальная
блок-схема алгоритма формирования оптимального пла-
на мероприятий по проекту (рис. 1).

ЭПР

Э

Рис. 1. Принципиальная блок-схема
алгоритма формирования оптимального плана

мероприятий по проекту
Алгоритм формирования оптимального перечня рас-

пределения мероприятий по проекту содержит ряд по-
следовательных этапов. Содержание и задачи решаемые
на каждом этапе обозначим в виде укрупненных блоков А,
Б, В, рассмотрим их.

В блоке А обеспечивается ввод исходной информации по
проекту. При этом блок А-1 отражает перечень рассматри-
ваемых KPIs проекта, их текущих и целевых значений.

Блок А-2 отражает перечень мероприятий проекта и
возможных вариантов их реализации, например мест
проведения.

В блоке Б выполняется обработка исходных данных, их
верификация и формирование функции эффективности.
При этом Блок Б-1 отражает оценки мероприятий по па-
раметрам, например:
· экономический эффект Kэк.эф.;
· затраты на внедрение мероприятия Kз.вн.;
· время на выполнение мероприятия Kвр.;
· планируемая трудоемкость Kтруд.;
· глубина проработанности мероприятия Kпр.;
· степень необходимости мероприятия Kнеобх.;
· степень срочности мероприятия Kср.;
· другие.

В блоке Б-1.1 выполняется расчет коэффициента при-
оритетности Ки, по формуле:
Kи = [(1 + Кэк.эф + Kпр. + Kнеобх) *
* Kз.вн * Kтруд * Kср * Kвр] / Kимакс,  (1)

Блок Б-2 выполняет расчет показателей относительного
влияния мероприятий на KPI, и эффективности каждого
отдельного мероприятия.

Блок Б-2.1 выполняет расчет коэффициента предвари-
тельной эффективности ЭПР , по формуле:

å=
=

l

1s
sПР ЭЭ , (2)

где
ЭS – эффективность каждого из мероприятий проекта,

рассматриваемого при различных затратах по каждому из
KPI предприятия;

l – количество рассматриваемых KPI.
В блоке Б-3 реализуется верификация параметров рас-

чета предварительной эффективности и коэффициентов
приоритетности. Результатом ранжирования мероприятий
является разбиение массива оптимизируемых мероприя-
тий и их вариантов реализации на три диапазона, полу-
ченные результаты сравниваются отдельно, по каждому
мероприятию. Содержательному анализу, и в случаи не-
обходимости – корректировке, подвергаются те оценки
мероприятий, значения коэффициентов итоговой приори-
тетности и предварительной эффективности которых на-
ходятся в следующих диапазонах:
· мероприятия с низким уровнем приоритетности – меро-

приятия с высоким уровнем эффективности;
· мероприятия с высоким уровнем приоритетности – меро-

приятия с низким уровнем эффективности.
Блок Б-4 отвечает за расчет результирующей эффек-

тивности, по формуле:

SSПР Ки*ЭЭ = . (3)

В блоке B решается задача формирования оптимально-
го плана. При этом в блоке В-1 осуществляются подготов-
ка исходных и рассчитанных на их основе данных к даль-
нейшим вычислениям.

Блок В-2 отражает распределение мероприятий проекта
по KPI в соответствии со степенью их положительного
влияния на KPIs.

В Блоке В-3 задаются критерии оптимальности – те усло-
вия и правила в соответствии с которыми будет выполняться
перебор мероприятий проекта. Примером таких критериев
оптимальности могут выступать следующие условия:
· объем бюджетных средств по проекту;
· условия достижения целей на определенном этапе рабо-

ты алгоритма;
· и другие.
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Далее с помощью средств ЭВМ реализуется программа
по перебору перечня мероприятий с учетом имеющихся
критериев оптимальности. Работа программы выполняет-
ся до тех пор, пока не будут достигнуты все целевые зна-
чения по показателям проекта либо не будут исчерпаны
отведенные на реализацию проекта ресурсы.

В блоке В-4 выполняется вывод итогового отчета по ра-
боте алгоритма – оптимальный план мероприятий.

После того, как сформирован оптимальный список меро-
приятий по проекту, проводится проверка достижимости KPI
предприятия (стратегических целей) и инициируются, при
необходимости, действия по доработке проекта, либо его
отмене. Для этого рассчитанные в результате работы алго-
ритма значения KPI предприятия сравниваются со своими
целевыми значениями.

Если разница между расчетными и целевыми значе-
ниями KPI превышает некоторое допустимое значение
(например, погрешность оценки), то следует рассмотреть
две ситуации.
1. Расчетные значения всех KPI отличаются от целевых в

лучшую сторону. В данной ситуации имеет смысл пере-
смотреть целевые значения KPI предприятия в сторону
улучшения (повышения цели).

2. По всем или некоторым KPIs целевые значения не дости-
гаются. В этом случае необходимо анализировать причины
не достижения целевых значений, в зависимости от кото-
рых выполнять следующие ниже перечисленные действия.

2.а. При недостаточности ресурсов:
· уменьшение объемов мероприятий (исключение из опти-

мального списка мероприятия, как крайний случай) отно-
сящихся к группе тех KPI, расчетное значение которых
выше целевого и добавление в список мероприятий, на-
правленных на улучшение тех KPI, целевое значение по
которым не достигнуто;

· разработка других, более эффективных мероприятий для
улучшения значений KPI;

· пересмотр существенных статей расходов (проведение
многолетних программ, расходы на непрофильные акти-
вы и др.);

· рассматривать возможность государственного целевого
финансирования;

· пересмотр целевых значений KPI.
2б. При избытке ресурсов:

· разработка дополнительных мероприятий для улучшения
значений наиболее приоритетных KPI.

· Таким образом, предложенные методы и средства оценки
достижения стратегических целей предприятия, реали-
зующего проект (или ряд проектов) позволяют оперативно
достигать следующих результатов:
o оперативно получить объективные оценки соответст-

вия рассматриваемых проектов стратегическим целям
предприятия;

o максимально эффективно спланировать мероприя-
тия по каждому рассматриваемому проекту;

o сравнить планируемые проекты между собой по их
вкладу в достижимость целевых значений показате-
лей предприятия;

o спрогнозировать значения показателей предприятия
и требуемых величин затрат на реализацию того или
иного проекта;

o улучшить качество разрабатываемых показателей;
o улучшить качество разрабатываемых мероприятий;
o оптимизировать издержки на этапе проектирования

мероприятий.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Предлагаемая в статье методика и разработанный алгоритм

оптимизации, рассмотрены в статье как элемент стратегического
планирования, также могут выступать как элементы внутрифир-
менного планирования, механизм управления и оптимизации
бизнес-процессами, или использоваться для других задач.

Разработанный метод формирования оптимального плана
мероприятий по проекту и используемые при этом способы
оценки и значений KPIs были конкретизированы в методиче-
ском инструментарии для планирования и организации капи-
тальных ремонтов судов боевой авиации в ОАО «Компания
«Сухой», о чем имеется соответствующий акт об использова-
нии. Применение данного метода позволяет дополнить необ-
ходимым объективным обоснованием процедуру принятия
управленческого решения при распределении заказов на ре-
монт самолета между предприятиями – подрядчиками, что
способствует уменьшению затрат, связанных с дальнейшим
управлением предприятиями – подрядчиками.
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РЕЦЕНЗИЯ
Актуальность: на сегодняшний день у многих российских предпри-

ятий существуют проблемы, связанные с недостаточным контролем и
управлением производственными показателями, и в частности показа-
телями характеризующими эффективность внедряемых программ и
проектов. Это является серьезным препятствием для интеграции рос-
сийских и зарубежных компаний, привлечения инвестиций, выхода на
внешние рынки и т.п. В связи с этим безусловно актуальной является
проблема, связанная с разработкой систем показателей результатов
производственной деятельности и механизмов оценки и прогноза зна-
чений этих показателей при реализации различных проектов на пред-
приятии, нацеленных на достижение стратегических целей.

Научная новизна и практическая значимость: в статье предложены
методы и средства оценки достижения стратегических целей пред-
приятия. Предлагаемая методика, может позволить усовершенство-
вать процесс принятия управленческого решения, связанного с выбо-
ром проекта (проектов) к дальнейшему исполнению за счет использо-
вания экономико-математической модели, позволяющей оперативно
получить объективные оценки соответствия рассматриваемых проек-
тов стратегическим целям предприятия. Считаю также существенным,
что предложенные методы был конкретизированы в методическом
инструментарии для задач планирования и организации капитальных
ремонтов судов боевой авиации в ОАО «Компания «Сухой».

В целом предлагаемый автором метод представляет научно-
практический интерес, и его применение может позволить повысить
эффективность организации управления сложными производствен-
ными системами.

Заключение: с учетом вышеизложенного считаю, что статья Чебота-
рева А.Н. «Методы и средства оценки достижения стратегических це-
лей предприятия» удовлетворяет требованиям, предъявляемым к
научным публикациям, и может быть рекомендована к публикации в
журнале «Аудит и финансовый анализ».

Гусева А.И., д.т.н., профессор кафедры экономики и менеджмента
в промышленности Национального исследовательского ядерного
университета «МИФИ»
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9.11. METHODS AND MEANS OF
ESTIMATION ACHIEVEMENT

STRATEGIC PURPOSES OF THE
ENTERPRISE

A.N. Сhebotarev, the Post-graduate Student of
Management Business-projects (SUB) Department

National Research Nuclear University «MEPhI»

The article presents a method and means of estimation
achievement strategic purposes of the enterprise, realizing
the project (or projects).

They are based on estimation and the forecast of values of
key performance indicators with use algorithm of formation
optimum plan of measures for the project (projects).
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