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в нее, в свою очередь, производственные отходы. 
Природа под воздействием отходов, поступающих из 
социальной и экономической подсистем, меняет свои 
свойства как среда обитания человека и тем самым 
воздействует на общество.  

При этом в эти подсистемы поступают новые про-
дукты и технологии как результаты инновационной 
деятельности, что приводит к качественным измене-
ниям в самих подсистемах и выводит региональную 
социо-эколого-экономическую систему на более вы-
сокий уровень конкурентоспособности. 

В данной модели обозначены все те сферы, кото-
рые, по нашему мнению, обнаруживают слабые кон-
курентные позиции Красноярского края: образование, 
здравоохранение, инновационная деятельность, 
транспортная инфраструктура, экология.  

Применение механизмов государственно-частного 
партнерства ведет к принципиально качественному 
изменению и повышению эффективности работы го-
сударственного сектора, традиционного производите-
ля общественных благ. При этом неэффективность 
государства может быть преодолена с помощью эф-
фективных рыночных механизмов, а провалы рынка 
могут быть компенсированы успехами государства,  
и наоборот. Таким образом, возникает сложная схема 
взаимовлияний, с большой степенью неопределенно-
сти и разнообразными формами взаимодействия  
и каналов взаимопроникновения. 
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Достижение устойчивого развития является ком-

плексной стратегической целью современного пред-
приятия, детализированной в экономических, соци-
альных и экологических задачах. Анализ современно-

го состояния, основных тенденций и особенностей 
функционирования и развития машиностроительных 
предприятий позволил выделить сферы деятельности, 
в которых заключается основной потенциал устойчи-
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вого развития: финансы, производство, инновации, 
материально-техническое снабжение, маркетинг, кад-
ры, экология, социальная сфера. Отсутствие устойчи-
вости в одной из сфер обесценивает успехи в других 
сферах, уничтожая возможность устойчивого разви-
тия предприятия в целом.  

Основными условиями обеспечения устойчивого 
развития предприятия являются согласованное функ-
ционирование и развитие этих сфер на основе повы-
шения взаимосвязи и согласования этапов стратегиче-
ского и текущего управления.  

Современной концепцией перевода стратегиче-
ских планов в форму конкретных показателей теку-
щей деятельности является предложенная Р. С. Ка-
планом, Д. П. Нортоном сбалансированная система 
показателей (ССП) [1].  

Важным этапом формирования ССП является про-
цесс построения стратегической карты, направленный 
на упорядочение целей в единую комплексную  
систему.  

Наличие системы целей деятельности является ос-
новой управления предприятием. Процедура поста-
новки и выбора целей получила название целеполага-
ния – процесса формирования ориентиров деятельно-
сти предприятия: миссии и целей.  

Миссия формулирует смысл существования пред-
приятия в виде отдельных утверждений, которые оп-
ределяют экономическую, социальную и экологиче-
скую философию бизнеса. В соответствии с целями 
генерального направления устойчивого развития 
предприятия формируется система целей в следую-
щих сферах стратегического планирования предпри-
ятия:  финансы, производство,  инновации, маркетинг, 

материально-техническое снабжение, кадры, эколо-
гия, социальная сфера. Представленное многообразие 
сфер и соответствующих им целей требует установ-
ления определенной иерархии, позволяющей выявить 
наиболее значимые цели, кроме того, она должна 
быть аналогична системе планирования, т. е. система 
целей определяет контур плана.  

Формулирование стратегических целей должно 
обладать достаточной степенью конкретизации, что 
позволит не только определить действия, необходи-
мые для реализации стратегических решений, но  
и оценить степень достижения целей. Очевидно, что 
устойчивое развитие предприятия не может быть дос-
тигнуто, если не достигнута хотя бы одна подцель. 
Цели должны отвечать следующим критериям: кон-
кретности, измеримости, достижимости, реалистич-
ности, определенности во времени. 

Для конкретизации и упорядочения стратегиче-
ских целей устойчивого развития необходимо сфор-
мировать стратегическую карту целей.  

Стратегическая карта целей устойчивого разви-
тия машиностроительного предприятия представляет 
собой логическое описание стратегии и иллюстриру-
ет причинно-следственные зависимости между от-
дельными целями, интегрированными по подсисте-
мам, отражающим основные сферы деятельности, 
определяющие основной потенциал устойчивого 
развития.  

Предлагаемый метод построения стратегической 
карты целей устойчивого развития машиностроитель-
ного предприятия включает реализацию нескольких 
последовательных этапов (см. рисунок).  
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Информационной базой установления обоснован-
ных ориентиров деятельности предприятия являются 
результаты анализа его внешней и внутренней среды 
и комплексной оценки устойчивости развития на ос-
нове системы индексов устойчивости развития маши-
ностроительного предприятия [1].  

В качестве инструмента системной диагностики  
и определения целей устойчивого развития предпри-
ятия предлагается использовать SWOT-анализ – ком-
плексное исследование, позволяющее выявить  
и структурировать сильные и слабые стороны дея-
тельности предприятия, определяемые ресурсным 
потенциалом, а также оценить возникающие при этом 
потенциальные возможности и угрозы (тенденции, 
явления внешней среды, которые могут привести  
к изменению условий деятельности). Для повышения 
качества исследования SWOT-анализ проводится  
в разрезе выделенных сфер деятельности.  

Сопоставление результатов анализа позволяет вы-
явить и систематизировать внешние и внутренние 
факторы устойчивого развития машиностроительного 
предприятия с учетом существующих и прогнозируе-
мых тенденций развития отрасли и конкуренции  
в ней.  

Определение базовых стратегических направлений 
деятельности, соответствующих внутренним пара-
метрам предприятия и его положению во внешней 
среде, проводится путем построения матриц корреля-
ционного SWOT-анализа по каждой сфере деятельно-
сти, исходя из сопоставления характеристик внешней 
и внутренней среды предприятия [2; 3]. Оценка соот-
ветствия внутреннего потенциала и возможностей, 
которые предлагает внешняя среда, позволяет сделать 
вывод о направлении развития бизнеса и, в конечном 
счете, распределить ресурсы предприятия. На основе 
корреляционного SWOT-анализа разрабатываются 
стратегические цели, достижение которых будет 
способствовать реализации стратегии.  

Построение системы стратегического управления 
вызывает необходимость декомпозиции стратегии на 
конкретные цели. В результате генерируется макси-
мально широкий набор целей, сгруппированных по 
стратегическим сферам и детально отображающих 
достижение стратегических целей. Тем самым созда-
ется основа для дальнейшего отбора и уточнения 
стратегических целей. 

Выбор ограниченного числа целей предполагает 
отбор наиболее значимых для реализации стратегии 
целей. На этом этапе на основе экспертных оценок 
проводится ранжирование целей по степени значимо-
сти в соответствии с базовыми стратегическими  
направлениями деятельности. Цели, которые не вно-
сят вклада в реализацию главной цели, исключаются 
из дальнейшего рассмотрения. В результате отбирает-
ся не более пяти целей по каждой сфере планирова-
ния. Слишком большое число целей свидетельствует 
о неспособности предприятия сосредоточить свое 
внимание на главном, а также означает то, что сфор-
мулированные цели не являются стратегическими для 
того организационного уровня, на котором разраба-
тывается стратегическая карта.  

Упорядочение причинно-следственных связей ме-
жду отдельными стратегическими целями является 
одним из основных этапов построения стратегической 
карты. Стратегические цели связаны между собой  
и влияют друг на друга. Цель более низкого уровня 
иерархии является подцелью более высокого уровня, 
цели более низкого уровня выступают средствами для 
достижения целей более высокого уровня. Устанавли-
ваемые причинно-следственные связи отражают на-
личие зависимостей между отдельными целями. 

Согласование причинно-следственных связей ме-
жду целями стратегии устойчивого развития произво-
дится с помощью матрицы «причина–следствие», ма-
кет которой приведен в таблице. Направления взаи-
мосвязи между целями определяются на основе ана-
лиза парных связей между целями как внутри, так  
и между стратегическими сферами деятельности 
предприятия.  

Для каждой пары стратегических целей определя-
ется направление связи «причина–следствие» (знак 
«+» или «–» в ячейках таблицы). Знак «+» означает, 
что цель, указанная в столбце таблицы, является при-
чиной, а цель, указанная в строке – следствием, знак 
«–» характеризует обратную взаимосвязь. Буквой «Р» 
обозначены равноправные (безразличные) связи. Так, 
например, в паре «Ф1–Фi» цель Фi является причиной 
цели Ф1, в паре «П1–Э1» цель Э1 является следствием 
цели П1, в паре «Э1–С1» связь между целями отсутст-
вует (см. таблицу).  

Интенсивность связи между целями определяется 
экспертно по пятибалльной шкале от 1 до 5 баллов  
и также отражается в матрице «причина–следствие». 
Для изображения на стратегической карте целей от-
бираются только те цели, между которыми определе-
ны стратегически значимые причинно-следственные 
связи с интенсивностью взаимодействия не ниже  
4 баллов. 

Завершающим этапом построения стратегической 
карты является документирование причинно-
следственных связей между целями. Итоговый доку-
мент содержит характеристику стратегических целей. 
Для каждой цели указывается наименование цели, 
сфера, для которой она планируется, качественное 
определение цели, поясняющие смысл формулировки, 
обоснование причин включения цели в стратегиче-
скую карту, исполнители. 

В заключение строится графическая модель, отра-
жающая стратегические цели и причинно-следст-
венные связи между ними в рамках выделенных сфер 
устойчивого развития предприятия. Анализ взаимо-
связей целей и выработанной причинно-следственной 
цепочки позволяет произвести корректировку перво-
начально сформулированной стратегии. 

Использование предложенного метода позволяет 
изобразить логику стратегии в виде стратегической 
карты, на которой стратегические цели разных  
уровней соединены в причинно-следственные цепи, 
отражающие зависимости между ними. Полученные 
причинно-следственные цепи наглядно иллюстриру-
ют основные стратегические направления деятельности 
предприятия во всех основных сферах стратегиче-
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ского планирования устойчивого развития пред-
приятия. 
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Матрица «причина–следствие» взаимосвязей целей стратегии устойчивого развития 
 

 Финансы Производство … Экология Социальная сфера 
Подсистемы 

Цели Ф1 … Фi П1 … Пj … Э1 … Эq С1 … Сr 

Ф1 Х  –5   Р ...       
…  Х     ...       Финансы  
Фi +5  Х    ...       
П1    Х   ... +5      
…     Х  ...       Производство 
Пj    Р  Х ...       
И1       ...       
…       ...       Инновации 
Иj       ...       
М1       ...       
…       ...       Маркетинг 
Мj       ...       
МС1       ...       
…       ...       

Материально-техническое 
снабжение 

МСj       ...       
К1       ...       
…       ...       Кадры 
Кj       ...       
Э1    –5   ... Х   Р   
…       ...  Х     Экология 
Эq       ...   Х    
С1       ... Р   Х   
…       ...     Х  Социальная сфера 
Сr       ...      Х 
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