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Статья посвящена исследованию проблемы интеграции функциональных стратегий предприятия, 
особенно на крупных предприятиях, где на функциональном уровне может быть до десяти стратегий. 
Более того, глобальные тренды диктуют необходимость разработки и внедрения новых стратегий 
функционального уровня, таких как стратегия цифровой трансформации. Наличие большого числа 
KPI у различных подразделений, ответственных за реализацию стратегии своего направления часто 
не коррелируются. Вместе с тем, например, показатели эффективности цифровой трансформации 
вообще еще не стандартизированы. Автором предложен вариант совершенствования процессов 
интеграции функциональных стратегий через систему взаимосвязанных показателей. При этом 
интегрирующим компонентом для каждой стратегии функционального уровня предложены 
финансовые показатели. Более подробно и акцентированно из всех функциональных стратегий 
в статье рассматриваются вопросы стратегии цифровой трансформации.
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The article is devoted to the study of the problem of integrating functional strategies of an enterprise, 
especially in large enterprises, where there can be up to ten strategies at the functional level. Moreover, 
global trends dictate the need to develop and implement new functional-level strategies, such as a digital 
transformation strategy. The presence of a large number of KPIs among various departments responsible for 
implementing the strategy of their area is often not correlated. At the same time, for example, performance 
indicators for digital transformation have not yet been standardized at all. The author has proposed an option 
for improving the processes of integrating functional strategies through a system of interrelated indicators. 
At the same time, financial indicators are proposed as an integrating component for each functional level 
strategy. Of all the functional strategies, the article discusses the issues of digital transformation strategy in 
more detail and emphasis.

В основе управления любым пред-
приятием лежит стратегия – комплекс-
ный план управления, который способ-
ствует укреплению положения компа-
нии на рынке, обеспечению координа-
ции усилий подразделений, привлече-
нию и удовлетворению потребителей, 
успешной конкуренции и достижению 
глобальных целей  [5]. Однако про-
цесс стратегического менеджмента, 
особенно на крупном диверсифициро-
ванном предприятии, заключается в раз-
работке не одной стратегии, а комплекса 
взаимоувязанных стратегий, логически 

выстраиваемых в пирамиду, более того 
на уровне функциональных стратегий 
может быть разработано до десяти раз-
личных типов планов, которые также 
должны быть взаимоувязаны. Отдельно 
стоит отметить актуальный вопрос раз-
работки стратегии цифровой трансфор-
мации, которая играет в настоящее вре-
мя важнейшую роль в обеспечении ак-
тивного роста предприятия и его вклада 
в развитие технологического суверени-
тета страны. Таким образом, на предпри-
ятиях процесс стратегического управле-
ния ввиду сложности может выглядеть 
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и реализовываться мозаично: подразделе-
ния, ответственные за реализацию функ-
циональных стратегий, будут работать 
не скоординировано, процессы и резуль-
таты не будут увязаны в единую логику.

Цель исследования 
Целью данного исследования являет-

ся описание взаимосвязи основных функ-
циональных стратегий на предприятии, 
с выделением стратегии цифровой транс-
формации как приоритетной в настоящее 
время и разработка способа взаимосвязи 
функциональных стратегий через ключе-
вые показатели финансовой сферы.

Объекты и методы исследования
Для данного исследования были при-

менены методы формализованного пред-
ставления систем управления (графиче-
ский, аналитический), эмпирические 
методы (сравнение, изучение информа-
ционных материалов), комплексно-ком-
бинированные методы (анализ, синтез, 
декомпозиции, композиции). Объектом 
исследования являются стратегии пред-
приятия функционального уровня.

Результаты исследования и их 
обсуждение

В рамках классического подхода 
Томсона-Стрикленда к стратегическому 
управлению крупной диверсифицирован-
ной компанией выделяется 4 уровня стра-
тегии, представленных на рисунке 1.

На рисунке 2 представлен вариант 
комбинаций функциональных стратегий 
на предприятии.

Представленный вариант набора функ-
циональных стратегий может быть дора-
ботан с учетом специфики предприятия, 
например, в качестве необходимой функ-
циональной стратегии может быть добав-
лена экологическая стратегия или соци-
альная стратегия. Однако логика взаимос-
вязи, представленная на рисунке 2 стрел-
ками, останется неизменной. Стратегия 
цифровой трансформации представляет 
ключевой вид функциональных стратегий 
предприятия, призванная обеспечить акту-
альные направления развития его деятель-
ности в соответствии с новейшими вызо-
вами внешней среды, зафиксированными 
в «Концепции технологического развития 
на период до 2030 года» [1]. Результаты 
по цифровой трансформации учитыва-

ются в стратегии по НИОКР, возможно, 
как планы по разработки новых продук-
тов, как цифрового, так и физического 
характера. Исследования маркетингового 
характера позволят привлекать клиентов, 
продвигать продукцию расширить объ-
ем продаж. Производственная стратегия 
призвана ориентировать на рациональное 
исполнение основных видов деятельности 
предприятия и поддерживать устойчивые 
конкурентные преимущества продуктов 
или услуг. И замыкает логику взаимодей-
ствия функциональных стратегий – фи-
нансовая стратегия. В контексте логики, 
предлагаемой автором, финансовая стра-
тегия требует продуманного и эффектив-
ного распределения ресурсов предприя-
тия. Недостаток ресурсов у стратегически 
важных подразделений, например, ответ-
ственных за цифровую трансформацию 
значительно ухудшит, если не отбросит 
предприятие в рейтинг аутсайдеров. И, 
наоборот, если та же цифровая трансфор-
мация проводится без общего понимания 
целей и задач, которые призвана решить, 
а ради соответствия тренду, это приведет 
к огромному количеству затрат и большо-
му разочарованию от всех цифровых тех-
нологий [3]. Поэтому интеграционная за-
дача финансовой стратегии крайне важна 
в процессе эффективного выстраивания 
общей канвы стратегического управле-
ния предприятием.

Основные принципы интеграции 
всех функциональных стратегий на базе 
финансовой  – это система показателей. 
Каждая стратегия функционального уров-
ня должна иметь систему нормативов 
или критериев, по которым можно оце-
нить успехи каждого направления: про-
изводство, маркетинг и т.д. Остановимся 
более подробно на таком виде функцио-
нальной стратегии, как стратегия цифро-
вой трансформации, поскольку наличие 
и реализация стратегии цифровой транс-
формации играет в настоящее время важ-
нейшую роль в обеспечении активного 
роста предприятия и его вклада в разви-
тие технологического суверенитета стра-
ны. Более того, цифровая трансформации 
экономики в целом является ключевой на-
циональной целью в соответствии с Ука-
зом Президента России «О национальных 
целях развития Российской Федерации 
на период до 2030 года и на перспективу 
до 2036 год [2].
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Рис. 1. Пирамида стратегии диверсифицированной компании

Рис. 2. Вариант комбинации функциональных стратегий на предприятии

Наличие разработанной стратегии 
цифровой трансформации на предпри-
ятии позволяет получить следующие 
преимущества: 

1.	 Наличие полноценной стратегии 
цифровой трансформации предприятия 
обеспечивает четкую взаимосвязь задач 
макроуровня  – государства в аспекте 
технологического развития и микро-
уровня конкретного предприятия. 

2.	 Наличие полноценной стратегии 
цифровой трансформации предприятия 
обеспечивает механизм реализации дол-
госрочных общих целей предстоящего 
экономического развития предприятия;

3.	 В логике стратегии цифровой 
трансформации формируются и пла-
нируются показатели основных крите-
риальных оценок выбора важнейших 
управленческих решений.

4.	 Разработанная стратегия циф-
ровой трансформации является осно-
ванием для стратегических изменений 
в структуре предприятия, например, 

в аспекте создания аппарата квалифици-
рованной и уполномоченной цифровой 
рабочей силы.

5.	 Стратегия цифровой трансфор-
мации позволяет оценить цифровые воз-
можности предприятия, обеспечить мак-
симальное использование его сильных 
сторон и эффективно получить отдачу 
от эффектов цифровой трансформации.

6.	 Стратегия обеспечивает возмож-
ность быстрой реализации новых пер-
спективных цифровых возможностей, 
в частности за счет участия в програм-
мах национальных проектов.

7.	 Разработка стратегии цифровой 
трансформации учитывает заранее воз-
можные варианты развития неконтроли-
руемых предприятием вызовов внешней 
среды и позволяет свести к минимуму их 
негативные последствия.

8.	 Стратегия цифровой трансформа-
ции отражает сравнительные преимуще-
ства предприятия в сопоставлении с ана-
логичными предприятиями в отрасли.
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Рис. 3. Схема взаимодействия между четырьмя функциональными стратегиями

Рассмотрим систему показателей для 
измерения успеха цифровой трансфор-
мации на предприятии по методике SILA 
UNION [4]:

1.	 Производительность труда со-
трудников: технологии и усовершен-
ствованные бизнес-процессы после 
цифровой трансформации способству-
ют росту производительности труда 
сотрудников. 

2.	 Показатели принятия цифро-
вых технологий  – сведения о часто-
те и качестве использования цифро-
вых продуктов:

−	 Коэффициент внедрения  – со-
отношение пользователей конкретной 
цифровой технологии с общим числом 
пользователей данной компании.

−	 Среднее количество времени, 
которое каждый пользователь тратит 
на новую систему.

−	 Количество пользователей про-
дукта или услуги в течение определен-
ного времени.

−	 Коэффициент удержания – веро-
ятность того, что новый клиент, станет 
постоянным клиентом.

3.	 Окупаемость инвестиций в циф-
ровые технологии: инвестиции, вложен-
ные во внедрение цифровых технологий, 
должны приносить доход или весомую 

экономию, полученную в результате 
цифровой трансформации.

4.	 Показатели лояльности клиен-
тов/заказчиков в аспекте вовлеченности 
в платформу или продукт:

−	 Оценка усилий клиента (CES) – 
количество усилий, необходимых клиен-
ту для выполнения своей задачи. 

−	 Удовлетворенность клиентов 
(CSAT)  – степень удовлетворенности 
клиента конкретным продуктом или 
услугой. 

−	 Показатели конверсии клиентов – 
оценка уровня взаимодействия с цифро-
выми продуктами компании. 

5.	 Доля автоматизированных и под-
держиваемых искусственным интел-
лектом бизнес-процессов: внутренние 
бизнес-процессы выполняются быстрее 
и с наименьшими затратами ресурсов.

6.	 Показатели эффективности рабо-
ты по совершенствованию бизнес-про-
цессов, например:

−	 Количество бизнес-процессов, 
которые выполняются в новом про-
граммном обеспечении и увеличивают 
производительность. 

7.	 Показатели безотказной работы – 
инициативы цифровой трансформации 
должны быть надежными и не вредить 
репутации компании:
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−	 MTTF – среднее время функцио-
нирования актива до его первого сбоя. 

−	 MTTR – среднее время, необхо-
димое для устранения причины сбоя.

−	 Время безотказной работы – про-
цент времени, в течение которого актив 
является функциональным.

8.	 Показатели, оценивающие долю 
вовлечения в облачные инструменты, 
а также легкость и простоту доступа 
к данным.

9.	 Показатели активности: демон-
стрируют регулярность применения 
и проблемы с цифровой платформой, 
продуктом или услугой, а также насколь-
ко хорошо пользователи взаимодейству-
ют с цифровыми технологиями:

−	 Количество активных пользо-
вателей, которые ежедневно заходят 
на платформу или используют про-
граммное обеспечение;

−	 Процентное соотношение 
между запущенными и завершенны-
ми задачами.

10.	Жизненная ценность клиента 
(LTV)  – метрика, которая показывает, 
сколько денежных средств сгенери-
рует клиент за всё время взаимодей-
ствия с компанией: от первой покупки 
до последней. Данный показатель край-
не важен для бизнес-моделей, предпо-
лагающих длительное взаимодействие 
с клиентом.

По примеру методологии SILA 
UNION в аспекте оценки успеха от циф-
ровой трансформации каждое функци-
ональное направление на конкретном 
предприятии может разработать свой 
набор критериев, который отражает 
целевые ориентиры той или иной стра-
тегии, однако важно, чтобы все функ-
циональные направления были не диф-
ференцированными, а взаимоувязаны 
между собой. Визуально схема взаимо-
действия между четырьмя функциональ-
ными стратегиями представлена на ри-
сунке 3.

Предложенная схема отношений вло-
женности, пропорциональности и взаи-
мосвязи может быть уточнена и допол-
нена другими функциональными стра-
тегиями с учетом отраслевой специфики 
предприятия и прочих его особенностей, 
но в любом случае в роли интегрирую-
щего элемента должны выступать це-
левые финансовые показатели. Аргу-

ментацией данного суждения является 
вышеприведенный пример набора пока-
зателей эффективности цифровой транс-
формации по методике SILA UNION, 
многие из которых являются важными, 
но исключительно техническими. Ана-
логичная ситуация может наблюдаться 
и в KPI других функциональных под-
разделений, например, в маркетинге или 
производстве, или не представленных 
в данном исследовании направлений, 
таких, как экология. Наличие излишне-
го числа технических или узкоспециа-
лизированных показателей в стратегиях 
функционального уровня обуславлива-
ют общую мозаичность и отсутствие 
единого вектора оценки стратегий. 

Предлагается более подробно рас-
смотреть взаимосвязи показателей 
между функциональными стратегиями, 
синтезируемых финансовой сферой, 
которые изображены в таблице 1. В ка-
честве примера приведены 4 функцио-
нальных стратегии: цифровой транс-
формации, маркетинга, производства 
и финансовой стратегии, интегрирую-
щей предыдущие; в каждой по 4 пока-
зателя эффективности, стрелками отме-
чена взаимосвязь показателей функцио-
нальных стратегий с целевыми страте-
гическими финансовыми показателями.

Описанная автором взаимосвязь 
основных функциональных стратегий 
на предприятии демонстрирует вариант 
интеграции всех функциональных стра-
тегий через финансовые показатели. 
Иными словами, в процессе разработ-
ки стратегии на управленческом уровне, 
важно понимать, что ключевые индика-
торы результативности по конкретному 
функциональному направлению в боль-
шинстве своем не должны быть обосо-
блены или узкоспециализированы, а на-
оборот должны быть связаны, и наибо-
лее подходящими на роль интегрирую-
щих являются целевые стратегические 
финансовые показатели.

Выводы
Реализация финансовой стратегии 

всегда связана с распределением бюдже-
та: подразделения, получившие в новых 
условиях более важную стратегическую 
роль, требуют обновления оборудова-
ния, дополнительных мощностей, уве-
личение сметы текущих расходов. 
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Таблица 1
Пример взаимосвязи показателей эффективности функциональных стратегий 

через ключевые целевые стратегические финансовые показатели

Целевые стратеги-
ческие показатели 
по финансам

Рост объемов 
выручки

Экономия 
бюджета затрат 
предприятия

Оптимизация 
структуры активов

Рост рентабельно-
сти инвестиций

Целевые страте-
гические показа-
тели по цифровой 
трансформации

Повышение про-
изводительности 
труда

Показатели 
лояльности 
клиентов в 
цифровой среде 
(конверсия, 
оценка усилий 
клиента)

Рост доли автома-
тизированных и 
поддерживаемых 
искусственным 
интеллектом биз-
нес-процессов

Эффективность 
затрат на цифро-
вую трансформа-
цию

Целевые стратеги-
ческие показатели 
по финансам

Рост объемов 
выручки

Экономия 
бюджета затрат 
предприятия

Оптимизация 
структуры активов

Рост рентабельно-
сти инвестиций

Целевые стратеги-
ческие показатели 
по маркетингу

Рост объемов 
продаж постоян-
ным клиентам; 
объем продаж 
новым клиентам.

Увеличение 
индекса удов-
летворенности 
клиентов

Рост доли рынка
Увеличение 
эффективности 
коммерческих рас-
ходов

Целевые стратеги-
ческие показатели 
по финансам

Рост объемов 
выручки

Экономия 
бюджета затрат 
предприятия

Оптимизация 
структуры активов

Рост рентабельно-
сти инвестиций

Целевые стратеги-
ческие показатели 
по производству

Повышение про-
изводительности 
труда

Сокращение 
срока исполне-
ния заказа

Увеличение уров-
ня фондовоору-
женности

Уменьшением сто-
имости отходов

Однако очень важно, чтобы фи-
нансовая политика при реализа-
ции стратегии обеспечила распреде-
ление капитала и финансирование 
каждого подразделения  [5]. Так, на-
пример, объемные вложения в сфе-
ру цифровой трансформации, одно-
значно будут демонстрировать о се-
рьезности стратегических перемен 
и необходимы многим предприяти-
ям, чтобы придать импульс к даль-
нейшему развитию. Однако, любые 
глобальные вложения, часто инве-
стиционного характера, должны быть 
эффективны, поэтому при разработке 
системы показателей эффективности 
цифровой трансформации макси-
мально возможная часть показателей 
должна быть связана с финансовыми:  

в части генерирования дополни-
тельных доходов, в части снижения 
затрат или в направлении оптими-
зации структуры активов, или оче-
видное – отдачи от инвестиции. Ана-
логично по другим функциональ-
ным стратегиям: инновационной, 
маркетинговой, производственной 
и т.д. Таким образом, целевые фи-
нансовые показатели, разработанные 
в рамках финансовой стратегии пред-
приятия – ключевой абсорбент влия-
ния всех функциональных подразде-
лений, и оттого насколько грамотно 
были профинансированы все функ-
циональные сферы и достигнуты все 
показатели, завязанные на финансо-
вую эффективность, будет зависеть 
дальнейшее развитие предприятия.
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