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І�В статье авторами рассмотрены особенности внутрифирменного планирования отечественной экономики 
с обобщением исторических и экономических аспектов развития экономики России. Приведена эволюция концепции 
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Проблеме эффективности управления предприятия-
ми на современном этапе развития экономики уделя-
ется все больше внимания. В менеджменте эффектив-
ность определяется уровнем достижения организацией 
поставленных целей и  задач, обозначая тем самым 
планирование как неотъемлемую часть управления. 

В статье рассматривается эволюция внутрифирмен-
ного планирования в  хронологическом ракурсе в  при-
вязке к  трудам как отечественных, так и  зарубежных 
авторов.

В экономике СССР и  России существенное место 
занимают перемены, обусловленные историческими 

событиями и  экономическими инициативами власти. 
Безусловно, это оказало и оказывает влияние на фор-
мирование экономических систем, состоящих из раз-
личных экономических этапов, систем государственно-
го планирования и, в частности, систем планирования 
на предприятиях.

Результатом исследования стала интерпретация 
эволюции систем планирования в  отечественной эко-
номике начиная с  1918 г. (табл. 1, табл. 2) на основе 
[5] и [10]. Предложенная в статье периодизация систем
планирования позволяет акцентировать внимание на
базовой модели системы планирования для конкретной
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на различных этапах развития экономики.
В таблице 1  приведена периодизация развития си-

стем планирования на предприятиях по экономическим 
этапам (годам) при административно-командной эконо-
мической системе, т.е. с  1918 по 1991 г. Аналогичный 
принцип периодизации систем планирования на отече-
ственных предприятиях использован в таблице 2, охва-
тывающей период рыночной экономики с 1991 г. по на-
стоящее время.

Интерпретируя визуально аспекты из таблиц 1  и 2, 
предлагается схема (рис. 1), показывающая взаимо
связь критериев эволюции систем планирования на 
предприятиях. На первый взгляд, кажется критичным 
нахождение какой-либо зависимости между технологи-
ческим укладом, наукоемкими отраслями и внутрифир-
менным планированием. Но концентрируясь на данном 
вопросе, выстраивается следующая логика. Техноло-
гический уклад, генерирующий технологические ново-
введения на конкретном этапе, оказывает огромнейшее 
влияние на развитие предприятий наукоемких отраслей 
промышленности. От того, насколько массово применя-
ются новейшие технологии в деятельности предприятия, 
зависит, высокотехнологичным оно будет или нет. Имен-
но высокотехнологичные предприятия формируют эф-
фективно функционирующие наукоемкие отрасли, кото-
рые являются настоящими «локомотивами» экономики. 
Для государства, имеющего сырьевую направленность, 
не требуется динамическое развитие отечественной 
наукоемкой промышленности, но для инновационной 
экономической системы (к которой в настоящее время 
осуществляется переход) это важнейший фактор. Таким 
образом, без достижений в сфере высоких технологий 
невозможно экономическое развитие страны, формиро-
вание эффективной экономической системы, от которой 
зависят системы государственного и внутрифирменного 
планирования. На рисунке 1  представлена последова-
тельность проведенной в таблицах 1 и 2 классификаций 
и их взаимосвязь.

В начале XX века экономика СССР характеризова-
лась как командная, доминировала общественная соб-
ственность на средства производства, коллективное 
принятие экономических решений, централизованное 
руководство экономикой посредством государствен-
ного планирования. В  1918 г. крупные промышленные 
и  мелкие частные предприятия были национализи-
рованы. С  целью управления национализированной 
промышленностью началась разработка квартальных 
планов развития предприятий, а затем и годовых пром-
финпланов [2]. В  целях совершенствования механиз-
ма и инструментов планирования в 1939 г. академиком 
Л.В. Канторовичем были разработаны и рекомендованы 
к  использованию методы математического программи-
рования, в  дальнейшем определившие возможность 
применения вычислительной техники в планово-эконо-
мических расчетах.

В теории и  практике директивного планирования 
была разработана процедура согласования планов 
предприятий (планирование «снизу») с общественными 

потребностями и  общегосударственными ресурсами 
(планирование «сверху»). Теоретически в  процессе 
централизованного планирования при последователь-
ном прохождении плановых показателей «снизу вверх» 
и «сверху вниз» должно было установиться рыночное 
равновесие между спросом и предложением [1]. 

Рис. 1. Взаимосвязь критериев эволюции систем планирова-
ния на предприятиях

В годы Великой Отечественной войны была исполь-
зована экстремальная система централизованного, 
директивного планирования. Ранее созданная модель 
планирования была существенно модифицирована 
с  учетом требований военного времени. Плановый пе-
риод был сокращен до квартала. Отчетность строго кон-
тролировалась.

В период реализации системы планирования раз-
витого социализма удалось восстановить практически 
полностью разрушенную войной экономику СССР, в том 
числе путем выполнения пятилетнего плана на 1946–
1950 гг., имеющего своей целью реанимирование на-
родного хозяйства страны. Немаловажные достижения 
в сфере развития науки и техники пришлись на это труд-
ное время, но к середине 60-х гг. темпы экономического 
роста существенно снизились.

В конце 50-х – начале 60-х гг. появляются предпосыл-
ки для практического применения методов оптимизации 
плановых решений. Эти предпосылки стали основой по-
явления экспериментальных систем планирования для 
повышения хозяйственной самостоятельности предпри-
ятий. Экономическая реформа (известная под названи-
ем «Косыгинская реформа»), проведенная в 1965 г., це-
лью которой объявлено улучшение системы управления 
экономикой, делала ставку на хозрасчет предприятий. 
В  системе показателей социалистических предприятий 
появились рыночные показатели «прибыль», «рентабель-
ность». Особое внимание уделялось показателю произ-
водительности труда и росту средней зарплаты. Реформа 
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и  оценки результатов хозяйственной деятельности госу-
дарственных предприятий с тем, чтобы обеспечить рост 
прибыльности, рентабельности производства, улучшение 
качества продукции. В  качестве основного результирую-
щего показателя рекомендовано было использовать пока-
затель прибыли, по которому измерялась экономическая 
эффективность. Сокращено количество утверждаемых 
предприятию «сверху» директивных показателей, что 
должно было способствовать повышению хозяйственной 
самостоятельности предприятий. Задуманная реформа 
не дала положительных результатов, но послужила ка-
тализатором разбалансированности государственного 
планирования и  катастрофическому снижению народно-
хозяйственной эффективности [6].

В 1979 г. при проведении экономической реформы 
снова была предпринята попытка повысить эффектив-
ность производства посредством заимствования инстру-
ментов западного менеджмента и тем самым поспособ-
ствовать интенсификации экономики СССР. По мнению 
Д.В. Валового, большинство мероприятий, намеченных 
экономической реформой 1979 г., полностью соответ-
ствовало сущности применяемого в то время на Западе 
менеджмента [9]. Однако реформа не была реализова-
на, одной из наиболее веских причин считается кризис 
в системе управления и планирования того периода.

Предпринятая реформа 1987 г. и принятие в 1988 г. 
закона «О предприятии» фактически разрушили суще-
ствовавшую модель системы планирования в  обще-
государственном масштабе. Реформа 1987 года, ос-
нованная на так называемой «стратегии ускорения», 

опиралась на имеющиеся в стране ресурсы, в том чис-
ле человеческий капитал. Предполагалось возрождение 
частной собственности на средства производства, что 
дало толчок развитию кооперативного движения. В ос-
новном из-за половинчатости принимаемых мер и  от-
каза от реформирования большей части госсектора 
положительного результата реформа не принесла, но 
разрушила установившиеся ранее связи, обрушила по-
требительский рынок, привела к массовым остановкам 
деятельности предприятий и первым за все годы совет-
ской власти забастовкам трудящихся.

За период с  1921 по 1990 г. большинство реформ 
и изменений в экономике имели намерение совместить 
директивную экономику и  применение эффективных 
рыночных стратегий. Можно предположить, что неиз-
менный жесткий государственный контроль мешал ре-
ализации таких реформ, поэтому попытки не принесли 
положительных результатов. 

1991–1995 гг. характеризуются как переходный пе-
риод от командной к  рыночной экономике. Этот пери-
од запомнился отсутствием продуманной политики 
преобразований, жестким курсом «шоковой терапии», 
первоначальным накоплением капитала «без правил», 
что привело к  мощнейшему экономическому кризису 
в  стране. В  таких условиях сложившаяся модель пла-
нирования была не актуальна и  срочно требовалось 
формирование системы планирования, адаптированной 
к  неопределенности, рыночной среде и  новой методо-
логии рыночного планирования. В этот период активно 
проявляется ознакомление и  внедрение зарубежного 
опыта рыночного планирования.

Рис.  2. Эволюция концепции интерактивной системы управления, основанной на методологии интерактивного графического 
моделирования, разработанной в СССР в 80-х гг.
Составлено Е.А. Швецовой.
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адаптивная модель в рамках системы рыночного плани-
рования. «Первопроходцами» такой модели стали пред-
приятия, начинающие перенимать зарубежный опыт ры-
ночного планирования во внутрифирменную плановую 
деятельность. К концу 90-х гг. образовалась немногочис-
ленная, но успешная группа промышленных предприя-
тий, которые внедрили некоторые элементы стратегиче-
ского, тактического и оперативного планирования.

Появление определенной модификации системы 
планирования предприятий с  новым содержанием ее 
подсистем не исключало ранее использовавшихся эле-
ментов, а дополняло их. Видоизмененные перспектив-
ное долгосрочное планирование и  плановое бюджети-
рование используются в  современных модификациях 
систем планирования, интегрируясь со стратегическим 
планированием в единую систему.

Авторам представляется интересным проследить 
эволюцию концепции интерактивной системы управле-
ния (рис. 2), основанной на методологии интерактивного 
графического моделирования, разработанной в  СССР 
в 80-х гг., которая является прототипом сбалансирован-
ной системы показателей, предложенной американски-
ми экономистами в 90-х гг (рис. 3). 

В СССР в  конце 70-х годов впервые была выдви-
нута идея измерения нематериальных активов, не-
осязаемых ценностей (опыта, навыков, интуиции, 
знаний, творческих способностей) в  управлении стро-
ительством. Концепция интерактивной системы управ-
ления, основанная на методологии интерактивного 
графического моделирования и  управления, была вы-
двинута в  Центральном научно-исследовательском 

и  проектно-экспериментальном институте автоматизи-
рованных систем в  строительстве («ЦНИПИАСС») под 
руководством профессора, доктора технических наук, 
А.А. Гусакова, также в разработке участвовали старший 
научный сотрудник, к. т. н. Г.А. Ваганян и зав. лаборато-
рией машинной графики, к. т. н. В.А. Львов. 

Фундаментом для разработки отечественной кон-
цепции явились: теория и  практика системотехники 
строительства. Теоретический базис системотехники 
строительства был основан на теории функциональных 
систем академика П.К. Анохина, 1932–1933 гг., имею-
щей биологическое происхождение [10]. 

В середине 80-х была разработана методология ин-
терактивного моделирования социально-экономических 
процессов с модульной системой эффективных индика-
торов, наглядных и доступных унифицированных моде-
лей [4].

Гораздо позже за рубежом, особенно в США и в Вели-
кобритании, ведутся интенсивные работы по адаптации 
системы сбалансированных показателей эффективно-
сти реализации стратегии (ССП – Balance Scorecard) 
как во внутрифирменном планировании, так и в государ-
ственном управлении.

Основополагающей базой новой теории и  нового 
управленческого подхода стала статья «The Balanced 
Scorecard – Measures that Drive Performance» («Сбалан-
сированная система показателей – показатели, ведущие 
к эффективности»), опубликованная в 1992 г. в журнале 
«Harvard Business Review», по мнению многих экономи-
стов и управленцев, открывшая бизнесу информацион-
ной эры пути к совершенствованию и оптимизации пра-
вил традиционной экономики.

Рис. 3. Этапы разработки сбалансированной системы показателей Р. Нортоном и Д. Капланом. Составлено Е.А. Швецовой.
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тона Р. и Каплана Д., (начало 90-х годов) как инструмент 
измерения эффективности реализации стратегии воз-
никла позже упомянутой выше отечественной модели 
управления в  проекции ее рыночного приложения для 
задач роста конкурентоспособности и  стоимости ком-
мерческих компаний.

Эволюция концепции интерактивной системы управ-
ления, основанной на методологии интерактивного 
графического моделирования, разработанной в  СССР 
в  80-х гг, и  сбалансированной системы показателей, 
предложенной Нортоном и  Капланом, отображены 
на рис. 2  и 3  соответственно. На этих рисунках хро-
нологически расположены основополагающие труды 
отечественных и  зарубежных авторов в  отношении 
к указанным концепциям. Стоит отметить факт, что над 
вышеназванными концепциями работали советские 
и  американские ученые, имеющие в  первую очередь 
техническое образование.

По мнению О.Г. Ваганяна, преимущества интерак-
тивной системы стратегического менеджмента по 
сравнению с  зарубежными моделями электронного 
правительства и  системами управления на основе 
ССП определяются инвариантностью, системотехнич-
ностью, учетом таких ключевых индикаторов, как цена 
управления, цена стратегии, качество, эффективность 
и  экономичность стратегических целей и  задач, ин-
декс интеллектуального капитала. Без них невозможно 
обеспечить релевантное изучение, осуществить адек-
ватную идентификацию и  оценку интеллектуализации 
управления.

Главным в  концепции является положение теории 
функциональных систем о том, что именно конкретный 
результат (целевая функция) функционирования систе-
мы (системы управления) является системообразую-
щим фактором. Именно результат как системообразу-
ющий фактор требует переориентации всех решений, 
которые, как правило, принимаются без подчинения их 
достижению конечного результата.

При моделировании и проектировании теория функ-
циональных систем позволяет провести оценку адек-
ватности модели (организации, предприятия, компа-
нии) результативности организации, планов, программ, 
персонала управления, самих управленческих ре-
шений. Важное место в  методологии интерактивного 
управления было уделено поиску новых алгоритмов из-
мерения неколичественных (нефинансовых показате-
лей или нематериальных активов), а также разработке 
простых, наглядных и доступных технологий интеллек-
туализации управления (моделирования бизнес-про-
цессов, работ, планов, проектов, программ) на основе 
методов и моделей многокритериальной оптимизации, 
пригодных для массового применения на всех уровнях 
управления.

В трудах д. э. н., к. т. н., профессора Российско-Ар-
мянского (Славянского) университета Г.А. Ваганяна 
и к. э. н., доцента МЭСИ О.Г. Ваганяна утверждается, 
что сбалансированная система показателей (ССП) 
в  определенных случаях – подходящее решение для 

российской действительности, являющееся зачастую 
важным этапом на пути к повышению эффективности 
управления, но недостаточным. К тому же построение 
ССП требует четко представляемой стратегии, одно-
значно измеряемой, что во многих случаях невозмож-
но [8].

В трудах отечественных ученых приводится управ-
ленческая модель интеллектуального капитала для 
развития глобального менеджмента в рамках Евразий-
ского экономического союза, в  который в  настоящее 
время насчитывает пять  государств-членов: Россия, 
Беларусь, Армения, Казахстан, Киргизия. Учеными 
предлагается концепция и методология интерактивного 
управления интеллектуальным капиталом на примере 
управления социально-экономическими процессами 
на основе интегрированной системы сбалансирован-
ных индикаторов (показателей) в ситуационном центре 
стратегического управления Евразийского экономиче-
ского союза [3].

Учитывая огромное значение интеллектуального 
капитала в  деятельности предприятий наукоемких от-
раслей промышленности, предложенная концепция 
и  методология, базирующаяся на интерактивном гра-
фическом моделировании и системном подходе, может 
быть изучена и  адаптирована в  деятельность таких 
предприятий.

Обобщение отечественного опыта формирования, 
модификации и  трансформации систем планирования 
позволяет сделать вывод о  том, что продолжитель-
ные периоды накопления в  них изменений сменяются 
резкими «скачками», преобразующими качественный 
и количественный состав элементов, а также свойства 
базовой модели системы планирования. Видоизменен-
ное долгосрочное планирование и плановое бюджети-
рование используются в  современных модификациях, 
интегрируя со стратегическим планированием в единую 
систему.

Изучение в первую очередь советского и российского 
опыта планирования, а  также адаптация зарубежного 
опыта планирования служит целям повышения эффек-
тивности деятельности предприятий, в  особенности 
наукоемких отраслей. При этом следует отметить, что 
на современном этапе, характеризующемся переходом 
от сырьевой ориентации к  инновационной, высокотех-
нологической экономике, сочетание государственного 
частного партнерства «развитие достижимо только при 
опоре на исторически передовые производственные от-
ношения и если оно служит подъему производительных 
сил на высший технологический уровень. В настоящее 
время передовыми являются вертикально интегри-
рованные производственные отношения («экономика 
корпораций») и  технотронные производительные силы 
(«гибкое автоматизированное производство»). Те и дру-
гие определяют конкретно-историческую перспективу 
как нынешней эпохи в целом, так и нашей страны. Пово-
рот к этой перспективе представляется закономерным, 
объективно неминуемым» [6]. Думается, что авторитет-
ное мнение ведущих специалистов следует принять во 
внимание.
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Эволюция систем планирования отечественных предприятий в административно-командной экономике1

Эконо-
мическая 
система

Административно-командная

Содержа-
ние эконо-
мического 
этапа

Военный 
коммунизм

НЭП Индустриа-
лизация

Экономика 
военного 
периода

Восста-
новление 
экономики

Совершен-
ствование 
системы 
управления

Интенси-
фикация 
экономики

Пере-
стройка 
управления 
экономикой

Пояснение Крайняя 
центра-
лизация 
управления 
экономи-
кой, нацио-
нализация

Исполь-
зование 
рынка 
и различ-
ных форм 
собствен-
ности, 
привлече-
ние ино-
странного 
капитала 
в форме 
концессий, 
проведение 
денежной 
реформы, 
первен-
ство СССР 
в состав-
лении 
балансов  
производ-
ства и рас-
пределении  
продуктов

Стреми-
тельный 
рост 
производ-
ственных 
мощностей 
и объ-
емов про-
изводства 
тяжелой 
промыш-
ленности, 
авторита-
ризм и цен-
тральное 
планирова-
ние в эко-
номике

Сверх-
централи-
зованное 
управле-
ние, опе-
ративность 
руковод-
ства, опора 
на соб-
ственный 
экономи-
ческий 
и научно-
техни-
ческий 
потенциал

Сохранение 
мобилиза-
ционного 
характера 
плановой 
экономики, 
развитие 
социально 
ориенти-
рованных 
отраслей 
экономики, 
программа 
форми-
рования 
единого 
народ-
нохозяй-
ственного 
комплекса 
СССР, 
попытка 
террито-
риального 
управления 
произ-
водством 
в рамках 
экономи-
ческих 
админи-
стративных 
районов

Реформа 
по пере-
воду пред-
приятий 
и органи-
заций 
в новые 
условия 
хозяй-
ствования 
(«Косы-
гинская 
реформа»)

  

Начало 
этапа (год)

1918 1921 1928 1941 1946 1965 1979 1987

Техноло-
гический 
уклад

Уклад № 3 (1880–1930 гг.) Уклад № 4 (1930–1970 гг.) Уклад № 5 (1970–2010 гг.)

Ключевой 
фактор

Электродвигатель Двигатель внутреннего сгорания, 
нефтехимия

Микроэлектронные ком-
поненты

Вид 
системы 
государ-
ственного 
планирова-
ния

Централизованная, директивная

Виды пла-
нирования 
на предпри-
ятии

Текущее Перспективное, текущее Текущее Перспективное, текущее

Плановый 
период

Квар-
тальные, 
годовые

С 1925 г. годовые планы, с 1927 г. пяти-
летние планы

Квар-
тальные, 
месячные 
и декадные 
планы

Пятилетние, годовые, квартальные 
и месячные планы

1 Источник [5] и [8], систематизировано и дополнено Е.А. Швецовой.
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мическая 
система

Административно-командная

Вид теку-
щего плана

Промфинплан С 1931 г. техпромфинплан С 1967 г. техпромфинплан по единой 
типовой методике

Главный 
результиру-
ющий (оце-
ночный) 
показатель

Прибыль Отклонение фактической себестоимо-
сти от плановой

Прибыль

Вид 
системы 
планиро-
вания на 
предпри-
ятии

Система 
планирова-
ния восста-
новления 
экономики

Система 
плани-
рования 
с рыноч-
ными эле-
ментами

Система 
плани-
рования 
построения 
социализма

Экстре-
мальная 
система 
планирова-
ния

Система 
плани-
рования 
развитого 
социализма

Экспериментальные системы планиро-
вания повышения хозяйственной само-
стоятельности предприятий

Таблица 2
Эволюция систем планирования отечественных предприятий в рыночной экономике1

Экономическая 
система

Рыночная
переходная трансформационная

Содержание экономи-
ческого этапа

«Шоковая терапия», преодоление кризисных 
явлений в экономике

Оживление экономики Инновационное обнов-
ление экономики

Пояснение Значительный спад производства и инвестиций, 
отсутствие договорной дисциплины у предпри-
ятий, быстрое наращивание внешней и внутрен-
ней задолженности государства, либерализа-
ция цен, либерализация внешней торговли и 
приватизация бывших союзных госпредприятий, 
девальация национальной валюты

Несмотря на негатив-
ное воздействие на 
благосостояние насе-
ления, в итоге кризис 
сыграл благоприятную 
роль в экономическом 
развитии страны по 
причине в первую 
очередь резкого 
усиления бюджетной 
дисциплины в после-
дефолтные годы, рост 
реальных сбережений 
населения

Переход от сырьевой 
ориентации к иннова-
ционной, высокотехно-
логической, сочетание 
государственного 
частного партнерства

Начало этапа (год) 1991 1995 1998 (после дефолта) 2006 г. – по наст. 
время

Технологический уклад Уклад № 5 (1970-2010 гг.) Уклад № 6 (2010–2050 
гг.)

Ключевой фактор тех-
нологического уклада

Микроэлектронные компоненты Нанотехнологии, кле-
точные технологии

Вид системы государ-
ственного планирова-
ния

Годовое бюджетное 
планирование

Социально-экономическое прогнозирование Стратегическое плани-
рование

Виды планирования на 
предприятии

Оперативное Бизнес-планирование, тактическое, оператив-
ное

Стратегическое, 
бизнес-планирование, 
тактическое, опера-
тивное

Плановый период Краткосрочный (квар-
тальный, месячный и 
декадный)

Краткосрочный (годовой, квартальный, месяч-
ный и декадный)

Среднесрочный, кра-
ткосрочный (годовой, 
квартальный, месяч-
ный и декадный)

Виды планов, разраба-
тываемых промышлен-
ными предприятиями

Отдельные виды функциональных планов, опе-
ративные планы производства

Отдельные аспекты 
стратегических планов, 
бизнес-планы, функ-
циональные планы, 
оперативные планы 
производства

Стратегические планы, 
бизнес-планы, функ-
циональные планы, 
оперативные планы 
производства

1 Источник [5] и [8], систематизировано и дополнено Е.А. Швецовой.
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система
Рыночная

переходная трансформационная
Результирующие пока-
затели деятельности 
предприятий

В краткосрочном периоде – прибыль, в долгосрочном – капитализация предприятия

Виды систем планиро-
вания на предприятии

Упрощенная Упрощенная, адаптационная Упрощенная, адапта-
ционная, адаптаци-
онно-активная
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