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Использование стратегического планирова�
ния на предприятии  позволяет определить на�
правление его развития как единого целого в дол�
госрочном периоде с указанием наиболее важных
показателей, количественно описывающих ре�
зультаты и эффективность деятельности. Наибо�
лее важные, ключевые требования к стратегичес�
кому планированию могут быть представлены в
виде принципов, которые должны учитываться
руководителями и специалистами предприятия
при реализации плановой деятельности.

Принципы являются основными положе�
ниями, от содержания которых зависят сущ�
ность и особенности планирования в целом, его
отдельных элементов и процессов. Содержа�
тельная основа принципов стратегического
планирования определяется их набором, ис�
пользуемым на конкретном предприятии.

У В.И. Даля принцип – это «…правило, ос�
нова, от которой не отступают», у О.И. Волко�
ва: «Принцип – это основное правило, требова�
ние, идея управления, их основа».

В отечественной экономической литерату�
ре эпохи централизованного планового управ�
ления экономикой были выделены следующие
принципы, служащие основой системы долго�
срочного планирования [3]:

1) директивность – означающая обязатель�
ность разработки плана экономического субъек�
та в соответствии с установленными централи�
зованными показателями;

2) непрерывность – означающая органи�
ческую связь перспективного и текущего пла�
нирования, постоянную возобновляемость про�
цесса планирования;

3) научность – означающая использование
в планировании объективных экономических
законов социализма, научное обоснование при�
нятого варианта развития;
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4) стабильность – означающая строгое со�
блюдение условий, при которых внесение изме�
нений в установленный план является невоз�
можным;

5) комплексность – означающая взаимо�
связь и взаимозависимость элементов системы
планирования;

6) целенаправленность – означающая со�
ставление планов для достижения определен�
ных целей;

7) социальная направленность – означающая
направление планируемого варианта развития
на достижение социально высоких результатов.

Как представляется, такой набор принци�
пов должен был бы обеспечить при реализации
плановой деятельности необходимый уровень
ее эффективности. Вместе с тем следует отме�
тить, что применение принципов планирова�
ния в реальной жизни носило либо частичный
характер, либо они заменялись на обратные.
Так, провозглашенный принцип директивнос�
ти планирования исключал всякое изменение
устанавливаемых сверху показателей, но дина�
мизм окружающей внешней среды и временной
лаг между разработкой планов и началом их
реализации приводили к необходимости кор�
ректировки первоначальных заданий. Что ка�
сается принципа непрерывности, то он в эконо�
мической практике подменялся принципом дис�
кретности: планы разрабатывались в течение
определенной части года, утверждались и за�
тем процесс планирования прекращался до на�
чала следующего периода.

Принцип комплексности в целом не отра�
жал планирования всех сторон общественного
воспроизводства, а охватывал только стадии
производства и распределения.

Но при всех недостатках в нашей стране к
началу 90�х годов ХХ века был накоплен значи�
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тельный опыт организации долгосрочного пла�
нирования на всех уровнях управления экономи�
кой. Переход отечественной экономики к рыноч�
ной модели хозяйствования поставил задачу
трансформации всей системы управления наци�
ональной экономикой и адаптации ее к новым ре�
алиям. Это в равной степени относилось ко всем
функциям управления, и в том числе планирова�
нию. Установление новых правил реализации
плановой деятельности определило необходи�
мость определения содержания принципов ры�
ночного планирования как в долгосрочной, так
среднесрочной и краткосрочной перспективе.

Появление такого вида планирования, как
стратегическое, обеспечивающего адаптацию
предприятия к изменениям внешней среды и
реализацию целей развития, потребовало уточ�
нений и дополнений теоретических положений.

Принципы стратегического планирования
являются продолжением и дополнением систе�
мы общих принципов рыночного планирования
на предприятии. Рассмотрим сферу их прило�
жения в ретроспективном аспекте.

Зарубежные экономисты в своих работах
дают характеристику принципам, которых необ�
ходимо придерживаться при осуществлении про�
цесса планирования. Основой послужило выде�
ление А. Файолем пяти принципов внутрифир�
менного планирования: необходимости, единства
(холизма), непрерывности, гибкости, точности.
Р. Акофф  добавил к ним принцип участия [2].

Принцип необходимости планирования оз�
начает повсеместное и обязательное планирова�
ние при выполнении любого вида деятельности.
Отсутствие плана или программы сопровожда�
ется неопределенностью в ведении дел, несвое�
временной переменой ориентации, являющими�
ся причинами плохого состояния предприятия
или банкротства. А. Файоль отмечал, что воп�
рос о необходимости плана на каждом предпри�
ятии даже не должен ставиться: программа пред�
стоящих действий является безусловно необхо�
димой. Принцип необходимости или обязатель�
ности планирования особенно важен в условиях
рыночных отношений, так как его соблюдение
соответствует современным экономическим тре�
бованиям рационального использования огра�
ниченных ресурсов на всех предприятиях.

Принцип единства (по Р. Акоффу – холиз�
ма) аккумулирует  принципы координации и ин�

теграции, позволяющие придать планированию
системный характер. Подход к определению со�
держания принципа основан на представлении
структуры предприятия, состоящей из отдельных
элементов – подразделений, которые находятся
на различных уровнях управления и могут быть
взаимосвязаны либо по функциональному, либо
по продуктовому, либо по рыночному признакам.
Координируются обычно планы подразделений
на горизонтальном уровне, так как они связаны
между собой. Интеграция процессов планирова�
ния происходит на различных уровнях управле�
ния. Часто проблемы одного уровня разрешают�
ся изменением стратегии на другом.

Принцип холизма, согласно Р. Акоффу,  зак�
лючается в том, что «чем больше элементов и
уровней в системе, тем выгодней планировать
одновременно и во взаимозависимости» [2]. Все
это позволяет обеспечить единство, взаимосвя�
занность и комплексность планирования. Един�
ство планов предполагает общность экономичес�
ких целей и взаимодействие различных подраз�
делений предприятия на горизонтальном и на
вертикальном уровнях планирования.

Принцип участия основан на том, что важ�
ным результатом планирования является не
столько план – документ, сколько процесс плани�
рования и участие в нем как можно большего чис�
ла сотрудников предприятия. Планирование, ос�
нованное на этом принципе, названо партисипа�
тивным.  Позитивизм его использования обуслов�
лен рядом причин, в числе которых следующие:
участие в процессе планирования позволяет со�
трудникам лучше понять предприятие; сотрудни�
ки предприятия начинают воспринимать его
цели как собственные и их работа становится бо�
лее эффективной; сотрудники предприятия, при�
нимая участие в процессе планирования, разви�
вают собственные способности, адаптируя их к
реалиям предприятия и увеличивая тем самым
свои потенциальные возможности в плане карь�
ерного продвижения; руководители предприятия
привлекаются к составлению планов, начиная с
целеполагания, планы становятся внутренним
содержанием их деятельности, позволяя сочетать
планирование с оперативным руководством.

Содержание принципа непрерывности оп�
ределяется тем, что для устранения перерывов
в производственной деятельности необходимы
не только непрерывность планирования, но и
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соответствующее обновление выпускаемой про�
дукции и выполняемых работ. Это предполага�
ет, что на смену одному плану производства
приходит  без перерыва другой. Непрерывность
планирования означает также постепенный пе�
реход от стратегических планов к тактическим,
а от них – к оперативным, а также необходимое
взаимодействие между краткосрочными и дол�
госрочными планами. Непрерывность плани�
рования позволяет сделать возможным посто�
янный контроль, анализ и модификацию пла�
нов при изменении как внутренней, так и внеш�
ней среды. Возникает необходимость в посто�
янной корректировке, заключающейся в соот�
ветствующем исправлении и уточнении планов.
Кроме того, непрерывность планирования по�
зволяет обеспечить постоянство участия в этом
процессе сотрудников предприятия, что, как уже
отмечалось, весьма позитивно для них.

Трактовка принципа точности зависит от
того, насколько внешняя и внутренняя среда пред�
приятия диктует конкретизацию и детализацию
плановых решений. В иерархической структуре
системы планов с понижением уровня степень
точности должна увеличиваться. Так, в стратеги�
ческом планировании определяются лишь цели
и направления развития, оценка которых в основ�
ном имеет качественный характер. Это обуслов�
лено отсутствием достаточного количества необ�
ходимой информации, а также возрастанием нео�
пределенности внешней среды с увеличением ин�
тервала времени. В тактических и оперативных
планах детализация и конкретизация должны
быть по возможности максимальными, так как эти
планы являются конкретным руководством к дей�
ствию для сотрудников предприятия.

Принцип гибкости определяет, что систе�
ма планов и сам процесс планирования не дол�
жны быть жесткими и схематичными, а обеспе�
чивающими возможность внести изменения
при возникновении непредвиденных условий
развития событий. Это можно обеспечить уве�
личением необходимых затрат до определенных
пределов, ограниченных вероятной величиной
риска и уровнем эффективности. В условиях
рынка возможны значительные колебания спро�
са, изменения действующих цен и тарифов, ко�
торые тоже ведут к соответствующим поправ�
кам в различных планах. Поэтому некоторые
авторы [1, 8] говорят о необходимости  наличия

у предприятия резервов, именуемых иначе над�
бавками «безопасности» или «подушками».

Целесообразно отметить взаимосвязь
принципа гибкости с принципом непрерывно�
сти, так как в обоих случаях есть зависимость
от изменений внешней и внутренней среды в
определенном временном интервале.

В современной отечественной литературе по
управлению и планированию на предприятии
авторы также останавливают свое внимание на
принципах планирования и трактуют их при�
менительно к современной российской действи�
тельности. Кроме ранее упомянутых принципов
участия, непрерывности и единства (холизма)
отмечают такие принципы планирования, как:
первичность, означающую то, что среди функ�
ций управления планирование должно предше�
ствовать всем остальным; экономичность, зак�
лючающуюся в достижении плановых резуль�
татов наиболее рациональным способом с точки
зрения затрат; обеспеченность условий достиже�
ния поставленных задач, где речь идет о реаль�
ности и выполнимости планов.

В.В. Глухов [4] выводит такие принципы,
как связь уровней управления – идентично спо�
собам иерархической координации планирова�
ния; привязка к календарю, длина горизонта
планирования, влияние предшествующего ре�
зультата – соответствуют выбору техники пла�
нирования; переменная при планировании,
планирование с учетом заделов и связь планов
участков процесса – связаны с выбором плано�
во�учетной единицы, определением системы
норм и нормативов, а также соотнесением на
горизонтальном уровне планов различных
функциональных подразделений. То есть в дан�
ном изложении имеет место скорее констатация
отдельных признаков некоторых элементов си�
стемы планирования, а не принципы в том по�
нимании, как это было уже отмечено ранее.

Р.А. Фатхутдинов [10] в качестве главных
принципов планирования отмечает научные
подходы к менеджменту вообще, то есть: систем�
ный, комплексный, интеграционный, маркетин�
говый, функциональный, динамический, воспро�
изводственный, процессный, нормативный, ко�
личественный, административный, поведенчес�
кий, ситуационный. К дополнительным принци�
пам относит: ранжирование объектов по их важ�
ности; вариантность плана; сбалансированность
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плана; согласованность плана с параметрами
внешней среды системы менеджмента; адаптив�
ность планирования; преемственность стратеги�
ческого и текущего планов; социальная ориен�
тация плана (предполагающая обеспечение эко�
логичности, эргономичности и безопасности
плановых показателей); автоматизация системы
планирования; обеспечение обратной связи сис�
темы планирования в цикле управления; эконо�
мическая обоснованность плановых показателей.

Ряд авторов отмечают принципы, соблю�
дать которые рекомендуется при организации
всех  видов плановой деятельности на предпри�
ятии. Наиболее часто называются:

1) экономичность предусматривает, что
расходы на планирование должны соизмерять�
ся с получаемыми от него выгодами;

2) оптимальность выражается в максими�
зации прибыли (и других результативных пока�
зателей) предприятия и минимизации затрат
при прогнозируемых ограничениях. На всех эта�
пах планирования должен обеспечиваться вы�
бор наиболее эффективных вариантов решений;

3) связь уровней планирования достигает�
ся четырьмя способами:

а) детализацией планов «сверху вниз»;
б) укрупнением планов «снизу вверх»;
в) частичным делегированием полномочий;
г) корректировкой планов;
4) ранжирование объектов планирования

осуществляется путем рационального распре�
деления ресурсов:

а) при одинаковой конкурентоспособности
товаров в первую очередь на те из них, которые
имеют наибольший объем продаж;

б) в наиболее доходные товары (отрасли);
5) адекватность соответствия плановых по�

казателей реальной обстановке достигается:
а) увеличением числа учитываемых факто�

ров;
б) повышением точности прогнозирования

и самооценки в процессе планирования;
в) достаточно точным моделированием ре�

альных процессов;
6) согласованность с внешней средой дос�

тигается с помощью:
а) анализа динамики факторов внешней

среды предприятия;
б) выявления степени влияния внешних

факторов на плановые показатели;

в)  корректировки планов;
7) социальная ориентация предусматривает:
а) обеспечение требования экономичности,

безопасности и эргономичности выпускаемой
продукции;

б) социальное развитие коллектива, повы�
шение доходов персонала предприятия;

8) сбалансированность предполагает, что
объемы инвестиций должны быть увязаны и
сбалансированы с финансовыми и материаль�
ными ресурсами с учетом норм продолжитель�
ности создания (строительства) объектов;

9) автоматизация системы планирования
требует применения современных информацион�
ных технологий и компьютерной техники, обес�
печивающих кодирование  информации по ста�
диям жизненного цикла объекта планирования,
быструю обработку, надежное хранение и переда�
чу информации лицу, принимающему решение;

10) итеративность предусматривает нео�
днократную проработку (итерацию) уже со�
ставленных разделов плана и творческий ха�
рактер самого процесса планирования;

11) вариативность определяет  необходи�
мость разработки нескольких альтернативных
вариантов достижения поставленных целей
(оптимистического, пессимистического,  наибо�
лее вероятного);

12) эффективность предполагает обеспече�
ние приемлемой нормы доходности;

13) инновационность предусматривает
обязательный учет достижений НТП.

В этих и других перечнях принципов пла�
нирования существует определенная логика,
вытекающая из этапов самого процесса плани�
рования, а также применяемой системы мето�
дов и методик.

Стратегическое планирование в определен�
ной степени сформировалось на основе долго�
срочного планирования, поэтому все перечислен�
ные принципы актуальны и для него.  Однако,
если  принципы гибкости, непрерывности, ва�
риативности, сбалансированности с внешней
средой, точности составляют саму суть страте�
гического планирования, то такие принципы,
как участие, автоматизация,  лишь отчасти вли�
яют на процесс стратегического планирования.

Б.Н. Кузык, В.И. Кушлин, Ю.В. Яковец [6]
выделяют специфичные только для стратеги�
ческого планирования принципы:
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– стратегии следует разрабатывать посте�
пенно, по мере того как происходит «обучение»
органов (персонала) стратегического управле�
ния и отсекаются идеи, не оправдавшие себя.
Внешняя среда  сложна, поэтому детальное вы�
страивание стратегии   – бессмысленно, если не
имеется в виду постоянная конкретизация стра�
тегий и переложение части целевых ориенти�
ров в формы  планов и конкретных проектов;

– создание механизмов ответственного уча�
стия в стратегическом  процессе экспертов и пла�
новиков�профессионалов, с одной стороны, и
высшего руководства, с другой. Стратегия дол�
жна  проектироваться и направляться высшим
руководством предприятия. Вместе с тем реаль�
ная занятость высшего руководства обычно та�
кова, что его роль сводится лишь к одобрению
вариантов стратегий, а не к их «выстраиванию»;

– стратегические процессы являются слож�
ным сочетанием обеспечения готовности к мас�
штабным переменам и факторов стабильности.
В стратегически ориентированной системе выс�
шему руководству необходимо поддерживать
равновесие и порядок, обеспечивать эффектив�
ность структуры и при этом  быть готовым к рис�
ку, адаптироваться, реагировать, обучаться;

– затраты средств и времени на формирова�
ние стратегических планов должны быть доста�
точными, но не значительными. «Сама природа
стратегических решений, позволяющих планови�
ку не спешить с выбором, может способствовать,
– замечают У. Кинг и Д. Клиланд, – оттяжке с
принятием решения до получения дополнитель�
ной информации. А так как никакая информация
не может считаться достаточной, существует опас�
ность, что стратегические решения не будут при�
няты вообще» [5]. Чрезмерная увлеченность про�
работками стратегий и обоснованиями планов
может вызвать «паралич управления» по причи�
не самой склонности к аналитике;

– стратегические планы  развития должны
быть в большей степени качественными, чем
количественными разработками. Их невозмож�
но представить в виде жесткого набора показа�
телей или перечня мероприятий. Вполне допу�
стима сценарная форма планирования.

Представленные принципы в большей
степени являются специфическими чертами
стратегического планирования, нежели его
принципами.

К принципам стратегического планирова�
ния, основанным на системном анализе, Мирош�
ниченко Ю.В. относит [8]:

– принцип многокритериального выбора
используется при оценке эффективности при�
нимаемых решений по совокупности критери�
ев (показателей эффективности). Проблема
многокритериального выбора заключается в
том, что у показатели, как правило, являются
противоречивыми. Возникает необходимость
поиска тех или иных схем компромисса, с помо�
щью которых осуществляется выбор наиболее
предпочтительных альтернатив;

– принцип неопределенности заключает�
ся в следующем. В рыночных условиях хозяй�
ствования значительно возрастает фактор
риска и неопределенности. Для учета риска
при определении эффективности принимае�
мых решений применяется теория вероятнос�
тей. Однако ее применение связано со значи�
тельной трудностью, вследствие недостатка
информации  о внешней среде.  В настоящее
время эта проблема является актуальной  при
разработке и выборе эффективных решений
стратегического планирования;

– принцип учета заинтересованных сторон.
При стратегическом планировании приходится
осуществлять оценку эффективности стратегий
с учетом интересов всех заинтересованных сто�
рон. Наличие несовпадающих интересов приво�
дит к необходимости тех или иных схем компро�
мисса, которые характеризуются тем, что позво�
ляют принимать согласованные решения;

– принцип конфликтности характеризует�
ся тем, что интересы сторон, заинтересованных
в результатах стратегического  планирования,
являются прямо противоположными (антаго�
нистическими). Для выбора эффективных ре�
шений в конфликтных ситуациях может быть
использована теория антагонистических игр.

Ю.А. Маленков считает, что к принципам
стратегического планирования можно отнести:

– системный характер планирования;
– долгосрочный характер планирования

на основе стратегических сценариев;
– единство, целостность и взаимосвязь дол�

госрочных, среднесрочных и краткосрочных
видов планирования;

– комплексность и научность методов пла�
нирования, их соответствие решаемым задачам;

Чекалина М.А. Принципы стратегического планирования на предприятии



88 ВЕСТНИК ОГУ №2/ФЕВРАЛЬ`2009

– определение влияния человеческого фак�
тора (потенциал личностей, команды управления,
уровень подготовки кадров, мотивация и стиму�
лирование) на качество стратегического плани�
рования и выполнение стратегических планов;

– единство стратегического планирования и
стратегического контроля, конкретизация и пер�
сонификация личной ответственности за выпол�
нение стратегических планов и их разделов [7].

Приведенный обзор взглядов различных
авторов на содержание принципов стратегичес�
кого планирования позволяет сделать вывод о
неполном их представлении в связи с отсутстви�
ем характерного признака.

Условное деление процесса стратегическо�
го планирования на три укрупненных этапа: це�
леполагание, стратегический анализ, выбор
стратегии – позволяет сделать вывод о необхо�
димости установления принципов стратегичес�
кого планирования, учитывающих специфику
этих этапов. Общность подхода к ним опреде�
ляется принципами:

1) ранней диагностики, сущность которого
состоит в том, что величина выявленных резер�
вов зависит от того, на какой стадии жизненно�
го цикла продукции проводится стратегический
анализ;

2) приоритетности, предполагающим  не�
обходимость расстановки приоритетов в про�
цессах целеполагания, анализа и выбора;

3) оптимальной детализации, предполага�
ющим выделение функций, свойственных
объекту планирования;

4) последовательности, требующим опре�
деленной последовательности в исследовании,
прежде всего предварительного изучения буду�
щего объекта и всех обстоятельств;

5) выделения «ведущего звена», предпола�
гающим выделение и исследование «узких мест»
в функционировании объекта, а также направ�
ление усилий на ликвидацию всех сдерживаю�
щих обстоятельств или направлений.

Стратегическое планирование может быть
успешным только  при условии взвешенного
отношения к реальным возможностям и проти�
воречиям принципов стратегического планиро�
вания. Принципы стратегического планирова�
ния являются существенными. Нарушение лю�
бого из них разрушает целостность и снижает
качество всей системы стратегического плани�

рования. В результате предприятие теряет кон�
курентоспособность и становится банкротом.

Принципы планирования практически ре�
ализуются с помощью такого элемента систе�
мы планирования, как подсистема методов и
методик. Метод планирования в экономической
литературе обозначается как способ, прием раз�
работки планов.  Принципы, методы и методи�
ка планирования входят в методологию плани�
рования как ее составные части.

Большое значение для стратегического пла�
нирования имеет метод экономического анализа
и синтеза, применяемый на всех его стадиях: для
выяснения исходного уровня при разработке  пла�
нов; при анализе составленных планов и   провер�
ке их выполнения. Основное содержание сводит�
ся к следующему: разложение исследуемого явле�
ния на отдельные элементы; определение влия�
ния наиболее важных из них на все явление в це�
лом; синтез (сведение) отдельных причин и усло�
вий к общим, определяющим явление в целом.

Метод экономического анализа и синтеза
применяется как в направлении исследования
экономических явлений и процессов, так и в на�
правлении разработки планов. Особенностью
применения метода экономического анализа и
синтеза в планировании является также то, что
здесь необходимо выяснять как качественные,
так и количественные стороны процессов и яв�
лений, поскольку в планах всегда имеется вре�
менной горизонт – плановый период – и они
(планы) должны отражать меру развития
объектов планирования.

В практике стратегического планирования,
и прежде всего на прогнозно�аналитической
стадии, широко используется метод системного
анализа. Системный анализ основан на систем�
ном подходе. Характерным при поиске лучше�
го планового решения является использование
логической последовательности: цели – пути
достижения целей – ресурсы. Система целей
развития различных объектов планирования и
путей их достижения представляет собой осно�
ву для создания конкретных моделей и методов
обоснования  планов. В системном анализе ис�
пользуются показатели, основанные на плано�
во�учетных данных, а также данные, носящие
качественный характер и получаемые на эври�
стической основе, что и характерно для страте�
гического планирования.
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Как метод системного анализа, так и метод
экономического анализа и синтеза целесообраз�
но отнести к категории общих методов плани�
рования, поскольку они определяют общую ме�
тодологическую и логическую направленность
процесса обоснования планового решения и
определяют состав и механизм реализации
принципов стратегического планирования.

Конкретные методы стратегического пла�
нирования четко связаны с этапами процесса

планирования и реализации принципа приори�
тетности при их выборе.

Таким образом, принципы образуют ос�
нову системы эффективного стратегического
планирования. Они определяют необходи�
мость разработки системы прогнозирования
и планирования, координирования и контро�
ля, мотивации и стимулирования менеджеров
и специалистов, участвующих в стратегичес�
ком процессе.
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