
СТРА ТЕ ГИ ЧЕ С КАЯ ФИ НАН СО ВАЯ ДИ А ГНО С ТИ КА
ПРЕД ПРИ Я ТИЯ

Вве де ние

Про цесс гло ба ли за ции обус лов ли ва ет не об хо ди мость раз ви тия на уч ной ба зы
стра те ги че с ко го фи нан со во го пла ни ро ва ния. Воз ни ка ют но вые ус ло вия и пер -
спек ти вы — преж де все го как на на ци о наль ных, так и на гло баль ных фи нан со -
вых рын ках. Ком па нии все ча ще ди вер си фи ци ру ют де я тель ность не толь ко на
то вар ных, но и на фи нан со вых рын ках. Ус лож не ние фи нан со вой де я тель но с ти
тре бу ет стра те ги че с ко го мы ш ле ния, преж де все го в фи нан со вой сфе ре.

Под фи нан со вой стра те ги ей по ни ма ет ся ме то до ло гия ор га ни за ции си с тем -
ной де я тель но с ти по до сти же нию це лей в дол го сроч ной пер спек ти ве пу тем
фор ми ро ва ния, рас пре де ле ния (пе ре рас пре де ле ния) и ис поль зо ва ния фи нан со -
вых ре сур сов.

Од ним из важ ней ших эта пов раз ра бот ки фи нан со вой стра те гии яв ля ет ся
стра те ги че с кая фи нан со вая ди а гно с ти ка, ко то рая поз во ля ет со здать об щую кар -
ти ну по ло же ния пред при я тия в от рас ли и оп ре де лить, об ла да ет ли пред при я тие
до ста точ ным фи нан со вым по тен ци а лом.

В на сто я щее вре мя ме то до ло гия фи нан со во го ана ли за раз ра бо та на до воль но
глу бо ко. Од на ко стра те ги че с кая фи нан со вая ди а гно с ти ка в эко но ми че с кой ли те-
ра ту ре пред став ле на весь ма по верх но ст но и ва ри а тив но, ос тав ляя ме то до ло гию
ее про ве де ния на про фес си о наль ное суж де ние ме не д же ров ком па нии. Рас смо т -
рим ос нов ные про бле мы про ве де ния стра те ги че с кой фи нан со во й ди а гно с ти ки.

Ин ст ру мен та рий стра те ги че с кой фи нан со вой ди а гно с ти ки

«Под стра те ги че с ким фи нан со вым ана ли зом по ни ма ет ся про цесс ис сле до ва -
ния вли я ния фак то ров внеш ней и вну т рен ней сре ды на ре зуль та тив ность фи -
нан со вой де я тель но с ти пред при я тия с це лью вы яв ле ния осо бен но с тей и воз -
мож ных пу тей раз ви тия в пер спек тив ном пе ри о де» (Бланк, 2004, с. 348).

Про цесс стра те ги че с кой фи нан со вой ди а гно с ти ки пред по ла га ет оцен ку фак -
то ров внеш ней и вну т рен ней фи нан со вой сре ды в раз ре зе сле ду ю щих бло ков
фи нан со вой стра те гии:

• бло ка фи нан си ро ва ния;
• бло ка ин ве с ти ро ва ния;
• бло ка фи нан со вой бе зо пас но с ти;
• бло ка уп рав ле ния ка че ст вом фи нан со во го ме недж мен та.
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Ин фор ма ци он ное обес пе че ние стра те ги че с кой фи нан со вой ди а гно с ти ки
пред став ле но внеш ни ми и вну т рен ни ми ис точ ни ка ми:

• ма к ро- и ме зо э ко но ми че с кие по ка за те ли (по стра нам и ре ги о нам, в ко то -
рых раз ме ще ны ак ти вы пред при я тия, про во дит ся ин ве с ти ци он ная де я тель -
ность, рас по ла га ют ся рын ки сбы та);

• от рас ле вые по ка за те ли;
• за ко но да тель ные пред пи са ния и нор ма ти вы и др.
Вну т рен ние ис точ ни ки ин фор ма ции пред став ле ны рег ла мен ти ро ван ны ми

и до пол ни тель ны ми эле мен та ми фи нан со вой и уп рав лен че с кой от чет но с ти, ко -
то рые вклю ча ют:

• бух гал тер ский ба ланс;
• от чет о при бы лях и убыт ках;
• от чет о дви же нии ка пи та ла;
• от чет о дви же нии де неж ных средств;
• при ло же ние к бух гал тер ско му ба лан су;
• по яс ни тель ную за пи с ку к фи нан со вой от чет но с ти;
• от чет эми тен та цен ных бу маг и др.
По на ше му мне нию, для фи нан со во го ме недж мен та бо лее по ка за тель ной яв -

ля ет ся вну т рен няя сре да пред при я тия, по сколь ку на нее мож но по вли ять. Уро -
вень раз ви тия вну т рен ней сре ды оп ре де ля ет ско рость ре а ги ро ва ния пред при я -
тия на из ме не ния внеш ней сре ды, не под вла ст ные ме недж мен ту. Это, в свою
оче редь, обус лов ли ва ет не об хо ди мость бо лее по дроб но го ана ли за вну т рен ней
сре ды пред при я тия.

Из все го мно го об ра зия ха рак те ри с тик хо зяй ст вен но го объ ек та для ана ли за
сле ду ет вы брать имен но те, ко то рые обес пе чат пол но ту и все сто рон нее рас смо -
т ре ние. Ав тор убеж ден, что это го мож но до стичь, ин те г ри руя ме то ды стра те ги -
че с ко го и фи нан со во го ана ли за.

Су ще ст ву ет мно же ст во ин ст ру мен тов стра те ги че с ко го ана ли за. Сре ди них
SWOT-ана лиз, PEST-ана лиз, SNW-ана лиз, GAP-ана лиз, LOTS-ана лиз, сце нар -
ный, срав ни тель ный, ко эф фи ци ент ный, фак тор ный, экс перт ный ана лиз и пр.
На ми пред при ня та по пыт ка клас си фи ка ции ин ст ру мен тов по на и бо лее рас про -
ст ра нен ной сфе ре их при ме не ния (табл. 1).

Таблица 1

Клас си фи ка ция ин ст ру мен тов стра те ги че с ко го фи нан со во го ана ли за по сфе ре при ме не ния

Инструмент анализа Анализ
внешней среды

Анализ
внутренней среды

Комплексный
анализ

SWOT +

PEST +

SNW +

GAP +

LOTS +

Ресурсный +

Сценарный +

Метод финансовых коэффициентов +

Факторный +

Экспертный +

Анализ стержневых компетенций +

Анализ 5 конкурентных сил М. Портера +



На наш взгляд, вы бор кон крет ных ин ст ру мен тов за ви сит от ква ли фи ка ции
со труд ни ков, про во дя щих ана лиз, а так же от ин фор ма ци он ной ба зы.

На и бо лее из ве ст ным и рас про ст ра нен ным ме то дом стра те ги че с ко го ана ли за
яв ля ет ся ана лиз силь ных и сла бых сто рон пред при я тия, а так же его воз мож но -
с тей и уг роз (SWOT). Ав тор счи та ет, что дан ный ин ст ру мент хо ро шо под хо дит
для ана ли за как внеш ней, так и вну т рен ней сре ды пред при я тия. Внеш няя сре да
ис сле ду ет ся по ас пек там OT [Opportunities (воз мож но с ти), Threats (уг ро зы)],
вну т рен няя — по ас пек там SW [Strengths (силь ные сто ро ны), Weaknesses (сла бые
сто ро ны)].

Для до пол ни тель но го ана ли за вну т рен ней сре ды пред при я тия не об хо дим
ана лиз фи нан со вой от чет но с ти. С точ ки зре ния ав то ра, для этой це ли луч ше
все го под хо дит ме тод фи нан со вых ко эф фи ци ен тов.

Не об хо ди мой со став ля ю щей стра те ги че с ко го ана ли за, по мне нию ав то ра,
яв ля ет ся ме тод экс перт ных оце нок, т. е. ав то ри тет но го мне ния спе ци а ли с тов по
про бле мам, на хо дя щим ся в сфе ре их ком пе тен ции. При при ме не нии ме то да
экс перт ных оце нок мно гое за ви сит от фор му ли ров ки во про сов: они долж ны ис -
клю чать воз мож ность не о пре де лен но с ти тол ко ва ния от ве та. Это му ус ло вию на -
и бо лее пол но от ве ча ет ме тод ан ке ти ро ва ния с при ме не ни ем во про сов сме шан -
но го ти па (от кры тых и за кры тых с мно же ст вен ным вы бо ром).

Ре зуль та ты SWOT-ана ли за, ана ли за фи нан со вой от чет но с ти и ан ке ти ро ва -
ния топ-ме не д же ров ин те г ри ру ют ся в обоб щен ную ма т ри цу оцен ки стра те ги че -
с кой фи нан со вой по зи ции пред при я тия.

Сег мен та ция ана ли за

Про цесс стра те ги че с ко го фи нан со во го ана ли за на чи на ет ся с сег мен та ции.
И. А. Бланк вы де ля ет сле ду ю щие объ ек ты стра те ги че с ко го фи нан со во го ана -

ли за (Бланк, 2004, с. 353):
• по тен ци ал фор ми ро ва ния фи нан со вых ре сур сов;
• уро вень эф фек тив но с ти ин ве с ти ций;
• уро вень фи нан со вой бе зо пас но с ти;
• уро вень ка че ст ва уп рав ле ния фи нан со вой де я тель но с тью пред при я тия.
И. А. Ли сов ская в ка че ст ве бло ков стра те ги че с ко го фи нан со во го ана ли за на -

зы ва ет оцен ку сле ду ю щих ха рак те ри с тик хо зяй ст ву ю ще го объ ек та (Ли сов ская,
2009, с. 28):

• ве ли чи ны, со ста ва ак ти вов и ис точ ни ков их со зда ния;
• пла те же спо соб но с ти и фи нан со вой ус той чи во с ти;
• де ло вой ак тив но с ти и ре зуль та тив но с ти ве де ния биз не са;
• уров ня на ло го вой на груз ки.
Пра виль ная сег мен та ция ана ли за очень важ на. Да же по дроб ное ком плекс ное

опи са ние фи нан со во го со сто я ния ком па нии мо жет не дать оп ре де лен ных ре -
зуль та тов, ес ли оно струк ту ри ро ва но без уче та ко неч ной це ли ана ли за. Ав тор
пред ла га ет сег мен ти ро вать ана лиз по уров ням и бло кам фи нан со вой стра те гии.
Та кой под ход поз во лит обес пе чить прак ти че с кую по лез ность ана ли за как ин ст -
ру мен та при ня тия ре ше ний по оп ти ми за ции фи нан со вой стра те гии.

В этом слу чае це ле со об ра зен де дук тив ный под ход — от ма к ро- и ме зо э ко но -
ми че с ких ха рак те ри с тик к от дель ным фак то рам сто и мо с ти ком па нии (в раз ре зе
бло ков).

Ло ги ка под хо да ав то ра к стра те ги че с ко му фи нан со во му ана ли зу сле ду ю щая.
1. Ана лиз ма к ро- и ме зо э ко но ми че с ких фак то ров:
a) фа за эко но ми че с ко го цик ла;
b) со ци аль но-по ли ти че с кая об ста нов ка;
c) ин фра ст рук ту ра.
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2. От рас ле вой ана лиз:
a) вид от рас ли;
b) зре лость;
c) сте пень раз ви тия рын ка;
d) уро вень кон ку рен ции.
3. Ана лиз за ко но да тель ст ва и ре гу ли ро ва ния:
a) та мо жен но-та риф ное;
b) на ло го вое;
c) эко ло ги че с кое.
4. Ана лиз ста дии жиз нен но го цик ла:
a) ис то рия и ре пу та ция;
b) цен но с ти и при ори те ты;
c) тен ден ции из ме не ния фи нан со вых по ка за те лей;
d) сте пень цен т ра ли за ции.
5. Ана лиз ис точ ни ков фор ми ро ва ния ре сур сов:
a) вну т рен ние ис точ ни ки соб ст вен ных ре сур сов;
b) внеш ние ис точ ни ки соб ст вен ных ре сур сов;
c) ис точ ни ки за ем ных ре сур сов.
6. Ана лиз на прав ле ний ин ве с ти ро ва ния
a) в фи нан со вые ин ст ру мен ты;
b) в то ва ры и ус лу ги;
c) пе ре чень ре а ли зу е мых и пла ни ру е мых к ре а ли за ции про ек тов.
7. Ана лиз фи нан со вой бе зо пас но с ти:
a) фи нан со вые ри с ки;
b) де неж ные по то ки;
c) струк ту ра ка пи та ла.
8. Ана лиз ка че ст ва фи нан со во го ме недж мен та:
a) ка че ст во ка д ров;
b) ор га ни за ци он ная струк ту ра фи нан со во го де пар та мен та.
Пер вые три эта па пред по ла га ют де дук тив ный ана лиз внеш ней сре ды пред -

при я тия, чет вер тый этап яв ля ет ся пе ре ход ным от ана ли за внеш ней сре ды к ана -
ли зу вну т рен ней сре ды, за тем про во дит ся ана лиз вну т рен ней сре ды в раз ре зе
бло ков фи нан со вой стра те гии.

Ана лиз фа зы эко но ми че с ко го цик ла на це лен преж де все го на вы яв ле ние об -
щей конъ юнк ту ры то вар ных и фи нан со вых рын ков, ва лют ных и ин фля ци он ных
ри с ков, из ме не ния по ку па тель ной спо соб но с ти и спро са, ухуд ше ния пла теж -
ной дис цип ли ны.

В про цес се ана ли за со ци аль но-по ли ти че с кой об ста нов ки вы яв ля ет ся сте -
пень уча с тия го су дар ст ва в эко но ми че с кой жиз ни об ще ст ва, ве ро ят ность воз -
ник но ве ния во ен ных кон флик тов и за ба с то вок, ста биль ность по ли ти че с кой си -
ту а ции.

Ана лиз ин фра ст рук ту ры пред по ла га ет вы яв ле ние ри с ков тех но ген ных ка та -
ст роф, сбо ев си с тем свя зи, транс пор та, эле к т ри че с ко го обес пе че ния, что мо жет
весь ма су ще ст вен но ухуд шить фи нан со вые ре зуль та ты де я тель но с ти пред при я -
тия.

От рас ле вой ана лиз вы яв ля ет сте пень стра те ги че с кой зна чи мо с ти от рас ли для
го су дар ст ва, фи нан со вые осо бен но с ти про из вод ст ва (ма те ри а ло-, зар пла то ем -
кость, дли тель ность про из вод ст вен но го цик ла и пр.), об щие про бле мы и пер -
спек ти вы от рас ли, от рас ле вые фи нан со вые ре зуль та ты и объ ем ин ве с ти ций.

Ана ли зи руя сте пень раз ви то с ти рын ка, сле ду ет рас смо т реть ди на ми ку и темп
из ме не ния внеш не го и вну т рен не го спро са, ди на ми ку и темп из ме не ния объ е -
ма им пор та и экс пор та про дук ции от рас ли, а так же уро вень кон ку рен ции.

Стра те ги че с кая фи нан со вая ди а гно с ти ка пред при я тия 99



Ана лиз за ко но да тель ст ва и ре гу ли ро ва ния вклю ча ет рас смо т ре ние осо бен но -
с тей нор ма ти вов та мо жен но-та риф но го, на ло го во го, ва лют но го, эко ло ги че с ко -
го ре гу ли ро ва ния, тре бо ва ний по ли цен зи ро ва нию, ко то рые мо гут по вли ять на
де я тель ность ана ли зи ру е мой ком па нии.

На зван ные эта пы мо гут быть про ана ли зи ро ва ны как си ла ми ме не д же ров са -
мой ком па нии, так и сто рон ней ор га ни за ци ей, так как пред став ля ют со бой ана -
лиз эк зо ген ных ха рак те ри с тик, не тре бу ю щий по дроб но го зна ния вну т рен ней
спе ци фи ки ком па нии. Сле ду ю щие эта пы тре бу ют ра бо ты соб ст вен ных спе ци а -
ли с тов.

Ста дия жиз нен но го цик ла ока зы ва ет се рь ез ное вли я ние на вы бор при ори те -
тов фи нан со вой стра те гии. Вы де ле ние той или иной ста дии в чи с том ви де до -
воль но за труд ни тель но, так как в де я тель но с ти ор га ни за ции обыч но при сут ст -
ву ют чер ты раз лич ных ста дий цик ла.

Ана лиз ис точ ни ков фор ми ро ва ния ре сур сов, на прав ле ний ин ве с ти ро ва ния,
фи нан со вой бе зо пас но с ти и ка че ст ва фи нан со во го ме недж мен та ре ко мен ду ет -
ся про во дить по фак то рам сто и мо с ти.

Для ана ли за фи нан со вой от чет но с ти пред при я тия ав тор пред ла га ет сле ду ю -
щую си с те му ба зо вых по ка за те лей.

1. Вну т рен ние ис точ ни ки соб ст вен ных ре сур сов:
• при быль (убы ток) от ре а ли за ции про дук ции;
• про из вод ст во про дук ции на 1 руб. за трат;
• от но ше ние но вых и по те рян ных кли ен тов;
• рен та бель ность про даж;
• рен та бель ность про из вод ст ва;
• удель ный вес но вых за ка зов в об щем объ е ме вы руч ки;
• удель ный вес по сто ян ных кли ен тов в об щем объ е ме вы руч ки;
• ко эф фи ци ент на ло го вой на груз ки.
2. Внеш ние ис точ ни ки соб ст вен ных ре сур сов:
• объ ем воз мож ной к рас пре де ле нию при бы ли;
• ко эф фи ци ент обес пе чен но с ти соб ст вен ны ми обо рот ны ми сред ст ва ми;
• ко эф фи ци ент обо ра чи ва е мо с ти обо рот ных ак ти вов;
• ко эф фи ци ент обес пе чен но с ти соб ст вен ны ми ис точ ни ка ми фи нан си ро ва ния.
3. Ис точ ни ки за ем ных ре сур сов:
• до ля за ем ных средств в сум ме ис точ ни ков фи нан си ро ва ния пред при я тия;
• ко эф фи ци ент со от но ше ния соб ст вен ных и за ем ных средств;
• ко эф фи ци ент рен та бель но с ти про даж по чи с той при бы ли;
• ко эф фи ци ент рен та бель но с ти ак ти вов по чи с той при бы ли;
• объ ем и ди на ми ка чи с то го де неж но го по то ка.
4. На прав ле ния ин ве с ти ро ва ния:
• удель ный вес ин ве с ти ций в фи нан со вые ак ти вы в об щем объ е ме ин ве с ти -

ций;
• удель ный вес ин ве с ти ций в про из вод ст вен ный по тен ци ал в об щем объ е ме

ин ве с ти ций;
• ко эф фи ци ент из но са ос нов ных средств;
• ко эф фи ци ент об нов ле ния ос нов ных средств;
• ко эф фи ци ент вы бы тия ос нов ных средств;
• ко эф фи ци ент за груз ки ос нов ных средств;
• ко эф фи ци ент ин тен сив но с ти ис поль зо ва ния про из вод ст вен ных пло ща дей;
• ко эф фи ци ент ис поль зо ва ния про из вод ст вен ной мощ но с ти;
• сред ний воз раст тех но ло ги че с ких про цес сов.
5. Ре а ли зу е мые и пла ни ру е мые к ре а ли за ции ин ве с ти ци он ные про ек ты:
• чи с тый дис кон ти ро ван ный до ход (NPV);
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• вну т рен няя нор ма до ход но с ти (IRR);
• ин декс рен та бель но с ти ин ве с ти ций (PI);
• ко эф фи ци ент эф фек тив но с ти ин ве с ти ций (ARR).
6. Фи нан со вые ри с ки:
• ко эф фи ци ент фи нан со вой ус той чи во с ти;
• ко эф фи ци ент аб со лют ной лик вид но с ти;
• ко эф фи ци ент сроч ной лик вид но с ти;
• ко эф фи ци ент те ку щей лик вид но с ти;
• ко эф фи ци ент вос ста нов ле ния пла те же спо соб но с ти пред при я тия;
• ко эф фи ци ент со от но ше ния де би тор ской и кре ди тор ской за дол жен но с ти.
7. Де неж ные по то ки:
• фи нан со вый цикл;
• удель ный вес про сро чен ной де би тор ской за дол жен но с ти.
8. Струк ту ра ка пи та ла:
• ко эф фи ци ент фи нан со вой не за ви си мо с ти;
• ко эф фи ци ент фи нан со во го ры ча га;
• ко эф фи ци ент кон цен т ра ции соб ст вен но го ка пи та ла;
• ко эф фи ци ент ма не в рен но с ти соб ст вен но го ка пи та ла.
9. Ка че ст во ка д ров:
• ко эф фи ци ент со от вет ст вия ка д ров про фи лю ра бо ты;
• ко эф фи ци ент те ку че с ти ка д ров;
• рас хо ды на обу че ние пер со на ла.
10. Ор га ни за ци он ная струк ту ра фи нан со во го ме недж мен та:
• удель ный вес по терь ра бо че го вре ме ни ме не д же ров де пар та мен та;
• удель ная вы руч ка в рас че те на долж ность выс ше го, сред не го и низ ше го

уров ней де пар та мен та.
Все эти ба зо вые по ка за те ли вой дут в ма т ри цу стра те ги че с кой фи нан со вой

по зи ции пред при я тия по ре зуль та там SWOT-ана ли за, ана ли за фи нан со вой от -
чет но с ти и экс перт но го ана ли за.

Ма т ри цы оцен ки стра те ги че с кой фи нан со вой по зи ции ком па нии

По на ше му мне нию, не кор рект но оце ни вать фи нан со вую по зи цию ком па -
нии са му по се бе, без уче та эко но ми че с кой си ту а ции. Од но и то же со сто я ние
вну т рен ней сре ды пред при я тия мо жет быть как силь ным, так и сла бым в раз -
лич ных эко но ми че с ких ус ло ви ях. По это му ав тор счи та ет це ле со об раз ным со -
ста вить две вспо мо га тель ные ма т ри цы:

• ма т ри цу вли я ния внеш ней сре ды на фи нан со вую стра те гию (по эк зо ген -
ным фак то рам);

• ма т ри цу вну т рен не го по тен ци а ла фи нан со вой стра те гии (по эн до ген ным
фак то рам).

Та кой под ход обус лов лен прин ци пи аль ной раз ни цей в ре а ли за ции фак то ров:
на ре а ли за цию эн до ген ных фак то ров ком па ния мо жет по вли ять, в то вре мя как
ре а ли за ция эк зо ген ных фак то ров не под вла ст на ме недж мен ту ком па нии.

Сте пень ре а ли за ции эк зо ген но го фак то ра оп ре де ля ет ся си лой его вли я ния
на биз нес и ве сом фак то ра в об щей струк ту ре эк зо ген ных фак то ров. Зна че ния
каж дой из этих ха рак те ри с тик оп ре де ля ют ся пу тем экс перт ных оце нок. Оцен ка
ве сов фак то ров и ве ро ят но с ти их воз ник но ве ния про во дит ся топ-ме недж мен -
том ком па нии. Важ ное ме с то здесь при над ле жит ме то ду от бо ра фак то ров и их
кван ти фи ка ции. По-ви ди мо му, для этой це ли луч ше все го под хо дит ан ке ти ро -
ва ние. В ан ке те ука зы ва ет ся си с те ма по ка за те лей оцен ки и шка ла оцен ки. На -
при мер, по лез ность для биз не са мож но пред ста вить как чис ло в ди а па зо не от
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–10 до 10 (–10 — на и мень шая по лез ность, 0 — ней т раль ная, 10 — на и боль шая),
вес фак то ра в об щей струк ту ре — чис ло в ди а па зо не от 0 до 1 (0 — на и мень ший
вес, 1 — на и боль ший). Кор рект ность оп ре де ле ния ве са фак то ра очень важ на.
Фор ма ли за ция зна че ния ве са про ис хо дит сле ду ю щим об ра зом: экс пер ты оп ре -
де ля ют по лез ность фак то ра, по сле че го с по мо щью ста ти с ти че с кой об ра бот ки
оп ре де ля ют ся ран ги фак то ров с уче том со гла со ван но с ти мне ний экс пер тов.
В по дав ля ю щем боль шин ст ве слу ча ев для оп ре де ле ния со гла со ван но с ти мне -
ний ис поль зу ют ко эф фи ци ент кон кор да ции Кен дал ла (Ели се е ва, Юз ба шев,
2004, с. 441).

Пер вым ша гом об ра бот ки ан кет яв ля ет ся со став ле ние ма т ри цы оце нок по -
лез но с ти О = {Oij}, где j-й стол бец со дер жит оцен ки всех экс пер тов по j-му фак -
то ру (j = 1, 2, …, m), а i-я стро ка — оцен ки всех фак то ров по каж до му i-му экс -
пер ту (i = 1, 2, …, n).

На ос но ва нии ма т ри цы оце нок со став ля ет ся ма т ри ца ран гов фак то ров L =
= {Lij}, каж дый эле мент ко то рой пред став ля ет со бой сте пень вы ра жен но с ти
фак то ра j (j = 1, 2, ..., m) в от ве тах экс пер та i (i = 1, 2, …, n).

Ал го ритм оп ре де ле ния ран гов вклю ча ет сле ду ю щие ша ги:
1) фор ми ру ет ся вспо мо га тель ная ма т ри ца Р = {Рij}, где по j-й стол бец вклю -

ча ет мо ду ли оце нок j-го фак то ра все ми экс пер та ми (j = 1, 2, …, m), а по i-я стро -
ка — мо ду ли оце нок фак то ров по i-м экс пер там (i = 1, 2, …, n);

2) в пре де лах по i-й стро ки (т. е. по каж до му экс пер ту) ма т ри цы Р зна че ния
оце нок ран жи ру ют ся по убы ва нию (мак си маль ный ранг при сва и ва ет ся са мой
вы со кой оцен ке, ми ни маль ный — са мой низ кой). Ес ли все зна че ния раз лич ны,
то ран ги суть их по ряд ко вые но ме ра. Ес ли име ют ся сов па да ю щие, то из них
фор ми ру ют ся груп пы, ко то рые так же ран жи ру ют ся по убы ва нию оце нок, вхо -
дя щих в них;

3) по сле ран жи ро ва ния оце нок каж до му эле мен ту при сва и ва ет ся ква зи ранг,
на чи ная с груп пы с са мы ми низ ки ми оцен ка ми. На при мер, ес ли экс перт при -
сво ил са мые низ кие по мо ду лю оцен ки по лез но с ти (0) сра зу трем эле мен там,
то эле мен там этой груп пы на зна ча ют ся ква зи ран ги 1, 2 и 3. Ес ли, ска жем, еще
двум эле мен там бы ли при сво е ны оцен ки 1, то им на зна ча ют ся ква зи ран ги 4 и 5.
Ко ли че ст во ква зи ран гов со от вет ст ву ет ко ли че ст ву ана ли зи ру е мых фак то ров m;

4) по сле оп ре де ле ния ква зи ран гов эле мен тов ма т ри цы рас счи ты ва ют ся ран -
ги групп. Ранг груп пы ра вен сред не му ариф ме ти че с ко му ква зи ран гов эле мен тов
груп пы.

В ре зуль та те это го эта па стро ит ся ма т ри ца ран гов L = {Lij}, при сво ен ных каж -
дым i-м экс пер том j-м фак то рам.

По ма т ри це ран гов для каж до го j-го фак то ра оп ре де ля ет ся сум ма ран гов

Rj = Lij. Чем важ нее фак тор, тем боль ше для не го бу дет Rj.

Для оцен ки со гла со ван но с ти мне ний экс пер тов ис поль зу ет ся ко эф фи ци ент
кон кор да ции Кен дал ла:

W = (Rj – L)2, (1)

где Ti — ко эф фи ци ент груп пи ров ки ран гов, на зна чен ных i-м экс пер том:

Ti = tr(t2
r – 1), (2)

где k — ко ли че ст во групп ран гов; tr — ко ли че ст во эле мен тов в r-й груп пе; L —
сред ний ранг по всем фак то рам:

k

Σ
r=1

m

Σ
j=1

12
———————————n

n2m(m2 – 1) – nΣTi
i=1

n

Σ
i=1
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L = i, (3)

где m — ко ли че ст во ана ли зи ру е мых фак то ров; n — ко ли че ст во экс пер тов; i —
но мер экс пер та.

Как из ве ст но, ко эф фи ци ент кон кор да ции Кен дал ла ва рь и ру ет в ди а па зо не
от 0 до 1: 0 — пол ная не со гла со ван ность мне ний, 1 — пол ная со гла со ван ность.

Ста ти с ти че с кая зна чи мость по ка за те ля со гла со ван но с ти оце ни ва ет ся с по -
мо щью кри те рия χ2 с чис лом сте пе ней сво бо ды (m – 1):

χ2 = . (4)

Вес j-го фак то ра оп ре де ля ет ся по фор му ле

cj = . (5)

Фак то ры с на и мень шим ве сом мож но ис клю чить из ма т ри цы. Для это го сле -
ду ет вве с ти ог ра ни че ние на дли ну ря да фак то ров (вклю ча ем в ма т ри цу k фак то -
ров с на и боль шим ве сом) или на ве ли чи ну ве са (вклю ча ем в ма т ри цу все фак то -
ры с ве сом боль ше c).

По ка за тель вли я ния эк зо ген но го фак то ра xj на фи нан со вую стра те гию пред -
при я тия пред став ля ет со бой сум му про из ве де ний си лы вли я ния (±bj) и ве ро ят -
но с ти воз ник но ве ния каж до го фак то ра (pj): ±pjbj, а ито го вый по ка за тель вли я -
ния внеш ней сре ды на фи нан со вую стра те гию пред при я тия — сум му

по ка за те лей вли я ния всех эк зо ген ных фак то ров: ±pjbj.

pm = 1 по каж дой из об ла с тей ана ли за эк зо ген ных фак то ров: ма к ро- и ме зо -

э ко но ми че с кие фак то ры, от расль, за ко но да тель ст во и ре гу ли ро ва ние, ис точ ни -
ки фор ми ро ва ния ре сур сов, на прав ле ния ин ве с ти ро ва ния.

Ре а ли за ция эн до ген ных фак то ров под вла ст на ме недж мен ту ком па нии, сле -
до ва тель но, сте пень их ре а ли за ции бу дет оп ре де лять ся по лез но с тью фак то ра
для биз не са, а так же ве сом фак то ра в об щей струк ту ре эн до ген ных фак то ров.

Зна че ния обе их ха рак те ри с тик оп ре де ля ют ся пу тем экс перт ных оце нок. По -
лез ность для биз не са пред став ля ет со бой чис ло в ди а па зо не от –10 до 10 (–10 —
на и мень шая по лез ность, 0 — ней т раль ная, 10 — на и боль шая). Вес фак то ра в об -
щей струк ту ре пред став ля ет со бой чис ло в ди а па зо не от 0 до 1 (0 — на и мень ший
вес, 1 — на и боль ший). Кван ти фи ка ция эн до ген ных фак то ров про во дит ся ана -
ло гич но кван ти фи ка ции эк зо ген ных фак то ров. Ито го вый по ка за тель вну т рен -
не го по тен ци а ла фи нан со вой стра те гии пред при я тия пред став ля ет со бой сум му

про из ве де ний по лез но с тей и ве сов фак то ров: ±cjbj.

cm = 1 по каж дой из об ла с тей ана ли за: ста дия жиз нен но го цик ла, ис точ ни -

ки фор ми ро ва ния ре сур сов, на прав ле ния ин ве с ти ро ва ния, фи нан со вая бе зо -
пас ность, ка че ст во фи нан со во го ме недж мен та.

Стра те ги че с кая фи нан со вая по зи ция пред при я тия от ра жа ет сте пень со от вет -
ст вия по тен ци а ла фи нан со вой стра те гии ком па нии со сто я нию внеш ней сре ды.

Оба ито го вых по ка за те ля це ле со об раз но пред ста вить на ко ор ди нат ных осях
аб сцисс и ор ди нат.

На ми пред ла га ет ся обоб щен ная ма т ри ца сле ду ю ще го ви да (рис. 1).
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Зна че ния ито го вых по ка за те лей пред став ля ют со бой ко ор ди на ты точ ки, от -
ра жа ю щей стра те ги че с кую фи нан со вую по зи цию пред при я тия.

По па да ние в ква д рант I оз на ча ет, что как внеш няя, так и вну т рен няя фи нан -
со вая сре да по ло жи тель но вли я ют на фи нан со вую стра те гию. Чем даль ше стра -
те ги че с кая по зи ция от на ча ла ко ор ди нат в этом ква д ран те, тем она бла го при ят -
нее. Сек тор Ia оз на ча ет, что при сла бо бла го при ят ной внеш ней фи нан со вой
конъ юнк ту ре вну т рен ний по тен ци ал ком па нии стре мит ся к мак си му му. Это со -
сто я ние яв ля ет ся по ка за те лем вы со ко го про фес си о на лиз ма ком па нии и пра -
виль но с ти вы бран ной стра те гии. Сек тор Ib по ка зы ва ет, что при весь ма бла го -
при ят ной внеш ней фи нан со вой об ста нов ке вну т рен ний по тен ци ал фи нан со вой
стра те гии не до ста точ но вы сок, хо тя и по ло жи те лен. Мож но ре ко мен до вать ме -
не д же рам по вы шать вну т рен ний фи нан со вый по тен ци ал.

В ква д ран те II ма с тер ст во фи нан со во го ме недж мен та про яв ля ет ся в на и боль -
шей сте пе ни: при от ри ца тель ной внеш ней конъ юнк ту ре вну т рен ний по тен ци ал
фи нан со вой стра те гии по ло жи те лен. Сек тор IIa со от вет ст ву ет вы со ко му уров -
ню про фес си о на лиз ма ком па нии, ко то рая от но си тель но не бла го при ят ных
внеш них ус ло ви ях по ка зы ва ет вы со кий вну т рен ний по тен ци ал. Сек тор IIb от -
ра жа ет по ло жи тель ный вну т рен ний по тен ци ал фи нан со вой стра те гии да же при
се рь ез ном от ри ца тель ном вли я нии внеш ней фи нан со вой сре ды.

По па да ние в ква д рант III ука зы ва ет на со во куп ное от ри ца тель ное вли я ние
эк зо ген ных и эн до ген ных фак то ров, что яв ля ет ся са мым тя же лым со сто я ни ем
для ком па нии. Сек тор IIIa сви де тель ст ву ет о се рь ез ных про бле мах ком па нии.
В этом слу чае сле ду ет на пра вить все уси лия на сгла жи ва ние по ло же ния и по вы -
ше ние вну т рен не го по тен ци а ла фи нан со вой стра те гии. В сек то ре IIIb си ту а ция
не сколь ко сгла жи ва ет ся бо лее бла го при ят ным (но все же от ри ца тель ным) вли -
я ни ем внеш ней сре ды, это да ет ме недж мен ту не ко то рое пре иму ще ст во. Тем не
ме нее сле ду ет не мед лен но пред при нять дей ст вия по по вы ше нию вну т рен не го
по тен ци а ла.

Ква д рант IV на и бо лее яр ко от ра жа ет сла бость фи нан со во го ме недж мен та
ком па нии. Да же при бла го при ят ном внеш нем вли я нии вну т рен ний по тен ци ал
от ри ца те лен. Осо бен но это про яв ля ет ся в сег мен те IVa, где вну т рен ний по тен -
ци ал весь ма ни зок. Не сколь ко луч ше си ту а ция в сег мен те IVb, но толь ко за счет
эк зо ген но го вли я ния, что го во рит о не об хо ди мо с ти мер по улуч ше нию стра те -
ги че с ко го фи нан со во го ме недж мен та.

Рис. 1. Воз мож ные ито ги стра те ги че с кой фи нан со вой ди а гно с ти ки пред при я тия

IIb Ib

IIa

IIIa

IIIb IVa

IVb

45°
Ia

Y — вну т рен ний
по тен ци ал 

фи нан со вой
стра те гии

X — вли я ние
внеш ней сре ды
на фи нан со вую

стра те гию



Стра те ги че с кая фи нан со вая ди а гно с ти ка пред при я тия 105

В про цес се стра те ги че с ко го фи нан со во го уп рав ле ния ком па нии сле ду ет стре-
мить ся в I и II ква д ран ты ма т ри цы.

Стра те ги че с кая фи нан со вая ди а гно с ти ка 
энер го ма ши но ст ро и тель но го пред при я тия

Ав то ром был про ве ден ана лиз фак то ров, ко то рые мо гут ока зать на и бо лее
силь ное вли я ние на фи нан со вую стра те гию круп но го рос сий ско го пред при я -
тия, ве ду ще го свою де я тель ность в сфе ре энер ге ти че с ко го ма ши но ст ро е ния.
При ве де ние пол но го ана ли за в на сто я щей ста тье не пред став ля ет ся воз мож ным
и не от ве ча ет це лям ил лю с т ра ции вы ше опи сан ной ме то ди ки.

Для экс перт ной оцен ки в це лях по ст ро е ния ма т ри цы стра те ги че с кой фи нан -
со вой ди а гно с ти ки бы ла раз ра бо та на ан ке та для топ-ме недж мен та.

Пер вый блок ан ке ты со сто ит из фак то ров, по лу чен ных в ре зуль та те SWOT-,
PEST- и GAP-ана ли зов. Кван ти фи ка ция по ка за те лей пер во го бло ка пол но стью
по ла га ет ся на мне ние экс пер тов.

Вто рой блок вклю ча ет фак то ры, рас счи ты ва е мые на ба зе фи нан со вой и уп -
рав лен че с кой от чет но с ти. Для уве ли че ния кор рект но с ти и об лег че ния кван ти -
фи ка ции в ан ке те бы ли при ве де ны рас чет ные зна че ния за 2011 г., а так же темп
при ро с та каж до го по ка за те ля по срав не нию с 2010 г.

Ан ке та «Стра те ги че с кая фи нан со вая ди а гно с ти ка пред при я тия»

Про сим вас от ве тить на во про сы ан ке ты с це лью оп ре де ле ния вли я ния фак -
то ров внеш ней и вну т рен ней сре ды на ус пеш ность фи нан со вой стра те гии пред -
при я тия.

Оце ни те, по жа луй ста, си лу вли я ния каж до го фак то ра по шка ле от –10 до 10,
где

• –10 — фак тор, ко то рый в на и боль шей сте пе ни не га тив но вли я ет на ус пеш -
ность фи нан со вой стра те гии;

• 10 — фак тор, ко то рый в на и боль шей сте пе ни по зи тив но вли я ет на ус пеш -
ность фи нан со вой стра те гии.

Таблица 2

Блок I ан ке ты «Стра те ги че с кая фи нан со вая ди а гно с ти ка пред при я тия»

№
п/п По ка за те ль О цен ка по шка ле

от –10 до 10

1 Ре цес сия эко но ми ки Ев ро зо ны

2 Из ме не ние ин фля ции в Ев ро зо не

3 Из ме не ние объ е мов и ус ло вий кре ди то ва ния в Ев ро зо не

4 Из ме не ние ва лют ной вы руч ки вслед ст вие кур со вых ко ле ба ний

5 Из ме не ние сто и мо с ти им пор ти ру е мо го обо ру до ва ния вслед ст вие кур со -
вых ко ле ба ний

6 Из ме не ние спро са на рос сий скую про дук цию в Ев ро пе

7 Вступ ле ние в си лу Ки от ско го про то ко ла, кво ти ро ва ние эмис сии уг ле кис -
ло го га за

8 Не ста биль ность эко но ми ки РФ

9 Из ме не ние до ступ но с ти за ем ных средств в РФ

10 За мо роз ка или от ме на про ек тов пред при я тия вслед ст вие не ста биль но с ти
эко но ми ки

11 Во ен ные кон флик ты в ре ги о нах про из вод ст ва или про даж
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Окончание табл. 2

№
п/п По ка за те ль О цен ка по шка ле

от –10 до 10

12 Воз ник но ве ние тех но ген ных ка та ст роф, сбо ях в транс порт ной, энер ге ти -
че с кой си с те мах ре ги о нов про из вод ст ва или про даж

13 Из ме не ние го су дар ст вен ных про грамм, стра те гий в об ла с ти энер ге ти че с -
ко го ма ши но ст ро е ния, фи нан со вая под держ ка

14 Сме ще ние струк ту ры спро са в сто ро ну вы со ко тех но ло гич ной про дук ции,
не про из во ди мой пред при я ти ем

15 Из ме не ние цен на пер вич ные энер го ре сур сы

16 Из ме не ние цен на ма те ри а лы и сы рье для про из вод ст ва

17 Из ме не ние вну т рен не го спро са на про дук цию

18 Из ме не ние от рас ле вой рен та бель но с ти про из вод ст ва

19 Со зда ние сов ме ст ных пред при я тий с кон ку рен та ми

20 Сни же ние ло каль ных та мо жен ных ба рь е ров вслед ст вие вступ ле ния РФ
в ВТО

21 Из ме не ние пра вил та мо жен но го кон тро ля и по ш лин

22 Из ме не ние на ло го во го за ко но да тель ст ва

23 Из ме не ние тре бо ва ний к ли цен зи ро ва нию от дель ных ви дов де я тель но с ти
пред при я тия

24 Рас тор же ние кон трак тов

25 Не со от вет ст вие ка че ст ва вы пу с ка е мой про дук ции ожи да ни ям по ку па те лей

26 Со от вет ст вие стра те гии ди вер си фи ка ции, оп ти ми за ции биз не са

27 Ре а ли за ция прин ци пов кор по ра тив но го уп рав ле ния

28 Со блю де ние ко дек са кор по ра тив но го по ве де ния

29 Со ци аль ная от вет ст вен ность биз не са

30 Ста биль ность ге не ра ции при бы ли

31 Ох ра на ок ру жа ю щей сре ды

Таблица 3

Блок II ан ке ты «Стра те ги че с кая фи нан со вая ди а гно с ти ка пред при я тия»

№
п/п По ка за тель З на че ни е Единица 

измерения

Темп
при ро с та 

к про шло му
го ду, %

Оцен ка
по шка ле

от –10 до 10

32 Прибыль (убыток) от реализации продук -
ции

10 647 084 тыс. руб. 18

33 Затраты на 1 руб. товарной продукции 0,72 руб. –4

34 Отношение новых и потерянных клиентов 29 % 27

35 Рентабельность продаж 23 % 13

36 Рентабельность производства 47 % 9

37 Удельный вес новых заказов в общем
объеме выручки

17 % 15

38 Удельный вес постоянных клиентов в об -
щем объеме выручки

25 % 25

39 Коэффициент налоговой нагрузки 29 % 28

40 Объем возможной к распределению при -
были

9 252 685 тыс. руб. 41

41 Коэффициент обеспеченности соб ствен -
ными оборотными средствами

0,16 15
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Продолжение табл. 3

№
п/п По ка за тель З на че ни е Единица 

измерения

Темп
при ро с та 

к про шло му
го ду, %

Оцен ка
по шка ле

от –10 до 10

42 Коэффициент оборачиваемости оборотных
активов

0,61 –7

43 Доля заемных средств в сумме источников
финансирования предприятия

0,66 –8

44 Коэффициент соотношения заемных и
собственных средств

1,97 –25

45 Рентабельность продаж по чистой прибыли 20 % 4

46 Рентабельность активов по чистой прибыли 9 % –12

47 Объем и динамика чистого денежного
потока

–3 079 167 тыс. руб. –234

48 Удельный вес инвестиций в финансовые
активы в общем объеме инвестиций

0,75 5

49 Удельный вес инвестиций в произ вод ст вен -
ный потенциал в общем объеме инвестиций

0,24 –14

50 Коэффициент износа основных средств 0,53 10

51 Коэффициент обновления основных
средств

0,03 –25

52 Коэффициент выбытия основных средств 0,01 –88

53 Фондоотдача 7,05 2

54 Средний чистый дисконтированный доход
(NPV) по всем инвестпроектам

55 Внутренняя норма доходности (IRR)

56 Индекс рентабельности инвестиций (PI)

57 Коэффициент эффективности инвестиций
(ARR)

58 Коэффициент абсолютной ликвидности 0,16 –36

59 Коэффициент срочной ликвидности 0,68 3

60 Коэффициент текущей ликвидности 2,18 15

61 Коэффициент соотношения дебиторской
и кредиторской задолженности

1,23 11

62 Объем и динамика операционного де неж -
ного потока

10 270 630 тыс. руб. –25

63 Объем и динамика инвестиционного де -
неж ного потока

–12 972 933 тыс. руб. 24

64 Объем и динамика финансового денежного
потока

–376 864 тыс. руб. –62

65 Удельный вес просроченной дебиторской
задолженности

0,01 –17

66 Коэффициент финансовой независимости 0,03 66

67 Коэффициент финансового рычага 1,97 2,63

68 Коэффициент структуры заемного капитала 0,34 26

69 Коэффициент маневренности собственного
капитала

0,38 –11

70 Коэффициент соответствия кадров
профилю работы

0,92 2

71 Коэффициент текучести кадров 0,049 –9

72 Расходы на обучение персонала 89 083 тыс. руб. –16



Ан ке ты бы ли пред ло же ны 8 чле нам выс ше го уп рав лен че с ко го пер со на ла
пред при я тия. До на ча ла ан ке ти ро ва ния бы ло ус та нов ле но ог ра ни че ние на дли -
ну ря да фак то ров, вклю ча е мых в каж дую ма т ри цу. Прин ци пы си с те мы KPI,
функ ци о ни ру ю щей на пред при я тии, пре ду с ма т ри ва ют, что ко ли че ст во клю че -
вых фак то ров бло ка от вет ст вен но с ти не долж но пре вы шать 20. В со от вет ст вии
с та ки ми прин ци па ми ус та нав ли ва ет ся ог ра ни че ние на ко ли че ст во эле мен тов
в ма т ри це эн до ген ных фак то ров, рав ное 20. Что бы обес пе чить со по с та ви мость
ре зуль та тов обе их ма т риц, ко ли че ст во фак то ров, вклю чен ных в них, долж но
быть про пор ци о наль но. Ко ли че ст во эн до ген ных фак то ров, вклю чен ных в ана -
лиз, рав но 51 (в ан ке те с 25 по 75), эк зо ген ных — 24 (в ан ке те с 1 по 24). Ес ли из
51 ана ли зи ру е мо го эн до ген но го фак то ра в ма т ри цу бу дет вклю че но 20, то из
24 эк зо ген но го фак то ра в ма т ри цу сле ду ет вклю чить 10.

По эк зо ген ным фак то рам (1—24) бы ла по лу че ны сле ду ю щая ма т ри ца оце нок
по лез но с ти О.
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Окончание табл. 3

№
п/п По ка за тель З на че ни е Единица 

измерения

Темп
при ро с та 

к про шло му
го ду, %

Оцен ка
по шка ле

от –10 до 10

73 Удельный вес потерь рабочего времени
менеджеров департамента

0,15 –12

74 Удельная выручка в расчете на должность
высшего уровня департамента

9 454 212 тыс. руб. 4

75 Удельная выручка в расчете на должность
среднего и низшего уровней департамента

3 636 236 тыс. руб. –12

Таблица 4

Ма т ри ца оце нок по лез но с ти О для эк зо ген ных фак то ров

Эксперт
Фактор

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

1 –6 –2 –3 –2 2 –1 –3 –5 –6 –3 –1 –2

2 –4 –3 –5 –1 –1 2 –3 –7 –4 –3 –1 –3

3 –7 –1 –3 –1 1 2 –3 –3 –7 –3 –4 –2

4 –6 –1 –2 –1 3 4 –2 –7 –4 –3 –2 –3

5 –6 –1 –2 2 –2 3 –3 –9 –3 –1 –4 –1

6 –5 –2 –2 2 1 3 –3 –3 –4 –1 –1 –1

7 –6 –5 –3 –1 –1 5 –1 –5 –4 –3 –4 –1

8 –5 –3 –4 –3 2 –1 –2 –7 –5 –3 –2 –1
Сила влияния bj –6 –2 –3 –1 1 2 –3 –6 –5 –3 –2 –2

Эксперт
Фактор

13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

1 3 –4 –1 1 4 4 7 3 3 1 –2 –6

2 3 –5 1 1 3 3 6 –1 4 1 –1 –5

3 5 –3 1 1 4 3 7 1 2 1 –2 –6

4 2 –3 1 –1 4 3 4 1 –2 1 –2 –6

5 3 –4 1 1 4 2 7 2 –1 –1 –3 –7

6 4 –3 –1 –1 5 3 8 1 3 –1 –1 –4

7 2 –4 1 –1 3 2 5 2 2 1 –1 –5

8 5 –5 1 1 6 3 9 3 2 2 –1 –4
Сила влияния bj 3 –4 1 0 4 3 7 2 2 1 –2 –5



Си ла вли я ния фак то ра bj бы ла рас счи та на как сред нее ариф ме ти че с кое оце -
нок всех экс пер тов для со от вет ст ву ю ще го фак то ра.

Вспо мо га тель ная ма т ри ца Р бы ла сфор ми ро ва на из аб со лют ных зна че ний
эле мен тов ма т ри цы О.
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Таблица 5

Вспо мо га тель ная ма т ри ца Р для эк зо ген ных фак то ров

Эксперт
Фактор

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

1 6 2 3 2 2 1 3 5 6 3 1 2

2 4 3 5 1 1 2 3 7 4 3 1 3

3 7 1 3 1 1 2 3 3 7 3 4 2

4 6 1 2 1 3 4 2 7 4 3 2 3

5 6 1 2 2 2 3 3 9 3 1 4 1

6 5 2 2 2 1 3 3 3 4 1 1 1

7 6 5 3 1 1 5 1 5 4 3 4 1

8 5 3 4 3 2 1 2 7 5 3 2 1

Эксперт
Фактор

13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

1 3 4 1 1 4 4 7 3 3 1 2 6

2 3 5 1 1 3 3 6 1 4 1 1 5

3 5 3 1 1 4 3 7 1 2 1 2 6

4 2 3 1 1 4 3 4 1 2 1 2 6

5 3 4 1 1 4 2 7 2 1 1 3 7

6 4 3 1 1 5 3 8 1 3 1 1 4

7 2 4 1 1 3 2 5 2 2 1 1 5

8 5 5 1 1 6 3 9 3 2 2 1 4

Эле мен ты ма т ри цы Р груп пи ру ют ся по аб со лют ным зна че ни ям. Так как
ни од но му эле мен ту не бы ло при сво е но зна че ние 10, та ких групп по лу чи лось 9.
Каж до му эле мен ту при сва и ва ет ся ква зи ранг от 1 до 24 (по ко ли че ст ву фак то -
ров), на чи ная с груп пы с на и бо лее низ ким аб со лют ным зна че ни ем. Рас пре де ле -
ние ква зи ран гов вы гля дит сле ду ю щим об ра зом.

Таблица 6

Рас пре де ле ние ква зи ран гов для эк зо ген ных фак то ров

Эксперт
Группа

9 8 7 6 5 4 3 2 1

1 24 21—23 20 17—19 11—16 6—10 1—5

2 24 23 20—22 17—19 10—16 9 1—8

3 22—24 21 20 18—19 12—17 8—11 1—7

4 24 22—23 18—21 13—17 7—12 1—6

5 24 22—23 21 18—20 13—17 8—12 1—7

6 24 22—23 19—21 13—18 10—12 1—9

7 24 19—23 16—18 13—15 9—12 1—8

8 24 23 22 18—21 16—17 11—15 6—10 1—5

По сле рас пре де ле ния ква зи ран гов бы ли рас счи та ны ран ги групп, пред став -
ля ю щие со бой сред нее ариф ме ти че с кое ква зи ран гов их эле мен тов.



В ис ход ной ма т ри це оце нок по лез но с ти О зна че ние каж до го эле мен та за ме -
ня ет ся на ранг, со от вет ст ву ю щий груп пе, в ко то рую во шел со от вет ст ву ю щий
эле мент. Та ким об ра зом стро ит ся ма т ри ца ран гов L.
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Таблица 7

Ран ги групп эк зо ген ных фак то ров

Эксперт
Группа

9 8 7 6 5 4 3 2 1

1 24 22 20 18 13,5 8 3

2 24 23 21 5 13 9 5

3 23 21 20 18,5 14,5 9,5 4

4 24 22,5 19,5 15 9,5 4

5 24 22,5 21 19 15 10 4

6 24 22,5 20 15,5 11 5

7 24 21 17 14 10,5 5

8 24 23 22 19,5 16,5 13 8 3

Таблица 8

Ма т ри ца ран гов L для эк зо ген ных фак то ров

Эксперт
Фактор

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

1 22 8 13,5 8 8 3 13,5 20 22 13,5 3 8

2 5 13 21 4,5 4,5 9 13 24 5 13 4,5 13

3 23 4 14,5 4 4 9,5 14,5 14,5 23 14,5 18,5 9,5

4 22,5 3,5 9,5 3,5 15 19,5 9,5 24 19,5 15 9,5 15

5 21 4 10 10 10 15 15 24 15 4 19 4

6 22,5 11 11 11 5 15,5 15,5 15,5 20 5 5 5

7 24 21 14 4,5 4,5 21 4,5 21 17 14 17 4,5

8 19,5 13 16,5 13 8 3 8 23 19,5 13 8 3

Сумма рангов Rj 160 78 110 59 59 96 94 166 141 92 85 62

Эксперт
Фактор

13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

1 13,5 18 3 3 18 18 24 13,5 13,5 3 8 22

2 13 21 4,5 4,5 13 13 23 4,5 5 4,5 4,5 5

3 20 14,5 4 4 18,5 14,5 23 4 9,5 4 9,5 21

4 9,5 15 3,5 3,5 19,5 15 19,5 3,5 9,5 3,5 9,5 22,5

5 15 19 4 4 19 10 22,5 10 4 4 15 22,5

6 20 15,5 5 5 22,5 15,5 24 5 15,5 5 5 20

7 10,5 17 4,5 4,5 14 10,5 21 10,5 10,5 4,5 4,5 21

8 19,5 19,5 3 3 22 13 24 13 8 8 3 16,5

Сумма рангов Rj 121 140 32 32 147 110 181 64 76 37 59 151

На ба зе ма т ри цы L рас счи ты ва ет ся сум ма ран гов Rj для каж до го фак то ра.
Ко эф фи ци ент Кен дал ла ра вен 0,65. Со гла со ван ность мне ний экс пер тов

удов ле тво ри тель ная. Для фак то ров бы ли рас счи та ны сле ду ю щие ве са.



С уче том ог ра ни че ния дли ны ря да фак то ров, ус та нов лен но го до на ча ла ан ке -
ти ро ва ния, в ма т ри цу вли я ния внеш ней сре ды бы ло вклю че но 10 фак то ров с на -
и боль шим ве сом, а имен но фак то ры 1, 3, 8, 9, 13, 14, 17, 18, 19 и 24.

Ин ди ви ду аль ные по ка за те ли вли я ния вы бран ных фак то ров ока за лись сле ду -
ю щи ми.
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Таблица 9

Ран ги групп эк зо ген ных фак то ров

Таблица 10

Ин ди ви ду аль ные по ка за те ли вли я ния вы бран ных эк зо ген ных фак то ров

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Вес 0,07 0,03 0,05 0,02 0,03 0,04 0,04 0,07 0,06 0,04 0,04 0,03

13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

Вес 0,05 0,06 0,01 0,01 0,06 0,05 0,08 0,03 0,03 0,02 0,03 0,06

Номер фактора 1 3 8 9 13 14 17 18 19 24

Показатель влияния
фактора –0,38 –0,14 –0,41 –0,28 0,17 –0,23 0,26 0,13 0,51 –0,34

Таблица 11

Ин ди ви ду аль ные по ка за те ли вли я ния вы бран ных эн до ген ных фак то ров

Номер фактора 26 27 30 31 32 33 34 35 36 37

Показатель влияния
фактора 0,13 0,16 0,31 0,10 0,21 0,10 0,12 0,28 0,33 0,14

Номер фактора 38 40 41 44 47 49 51 62 66 68

Показатель влияния
фактора 0,29 0,31 0,11 0,17 –0,24 –0,19 –0,18 –0,14 0,20 0,17

Ито го вый по ка за тель вли я ния внеш ней сре ды на фи нан со вую стра те гию
пред при я тия со ста вил –0,706.

Ана ло гич ным об ра зом по эн до ген ным фак то рам (25—75) так же бы ла со став -
ле на ма т ри ца оце нок по лез но с ти О, из мо ду лей эле мен тов ма т ри цы бы ла со -
став ле на вспо мо га тель ная ма т ри ца Р. В ре зуль та те груп пи ров ки эле мен тов ма т -
ри цы Р по аб со лют ным зна че ни ям (в 10 групп), при сво е ния каж до му эле мен ту
ква зи ран га от 1 до 51, рас пре де ле ния ква зи ран гов, рас че та ма т ри цы ран гов L
ко эф фи ци ент Кен дал ла со ста вил 0,84. Мне ния экс пер тов по эн до ген ным фак -
то рам от ли ча ют ся го раз до боль шей со гла со ван но с тью. Это объ яс ня ет ся тем, что
кван ти фи ка ция фак то ров, по ко то рым уже есть чис лен ное зна че ние, бо лее при -
выч на для экс пер тов. Кро ме то го, в ан ке те бы ли при ве де ны со по с та ви мые по -
ка за те ли.

В ма т ри цу вли я ния вну т рен ней сре ды бы ло вклю че но 20 фак то ров с на и -
боль шим ве сом (при ни мая во вни ма ние ус та нов лен ное ог ра ни че ние дли ны ря -
да), а имен но фак то ры 26, 27, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37, 38, 40, 41, 44, 47, 49,
51, 62, 66, 68.

Ин ди ви ду аль ные по ка за те ли вли я ния фак то ров ока за лись сле ду ю щи ми.

Ито го вый по ка за тель вли я ния вну т рен ней сре ды на фи нан со вую стра те гию
пред при я тия со ста вил 2,39.

Обоб щен ная ма т ри ца стра те ги че с кой фи нан со вой ди а гно с ти ки для ана ли зи -
ру е мо го пред при я тия при об ре ла сле ду ю щий вид (ква д рант II).



Та ким об ра зом, ре зуль та ты стра те ги че с кой ди а гно с ти ки ука зы ва ют на сек тор
IIb, ко то рый сви де тель ст ву ет о гра мот ной фи нан со вой стра те гии ана ли зи ру е -
мо го пред при я тия, поз во ля ю щей по ка зы вать вы да ю щи е ся фи нан со вые ре зуль -
та ты да же при не бла го при ят ном вли я нии внеш ней сре ды. Сле ду ет при дер жи -
вать ся су ще ст ву ю щей стра те гии, а так же вни ма тель но от сле жи вать тен ден ции
из ме не ния вы бран ных для ди а гно с ти ки эк зо ген ных и эн до ген ных фак то ров.
Вы бран ные эн до ген ные фак то ры ре ко мен ду ет ся при ме нять в ка че ст ве KPI для
фи нан со во-эко но ми че с кой служ бы пред при я тия.

Тща тель но про ве ден ная стра те ги че с кая фи нан со вая ди а гно с ти ка обес пе чи -
ва ет при ня тие пра виль ных уп рав лен че с ких ре ше ний и со от вет ст ву ет тем ус ло -
ви ям фи нан со вой сре ды, в ко то рых функ ци о ни ру ет пред при я тие.
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Рис. 2. Ре зуль та ты стра те ги че с кой фи нан со вой ди а гно с ти ки 
энер го ма ши но ст ро и тель но го пред при я тия




