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В статье анализируется возможность применения методологического аппарата стратегического 
аудита при разработке и согласовании документов государственного стратегического планирова-
ния в сфере социально-экономического развития. Показано, что эффективное функционирование 
системы стратегического планирования невозможно без обеспечения согласованности документов, 
как с общими глобальными стратегическими приоритетами развития страны и общества, так со-
гласованности индикаторов отдельных документов между собой. Отмечено, что эта задача может 
быть решена путем использования на ранних стадиях разработки документов принципов и методоло-
гии стратегического аудита. Рассмотрены ключевые принципы стратегического аудита: принцип за-
конности, принцип системности, принцип объективности, принцип компетентности, принцип этич-
ности, принцип ответственности, принцип эффективности. Предложено проводить стратегический 
аудит проектов документов государственного планирования по пяти критериям: целесообразность 
разработки документа, обоснованность индикативных показателей документа, согласованность до-
кумента с актами выше- и нижестоящего уровней, ресурсная обеспеченность, устойчивость к рискам. 
Показано, что основная сложность глубокого анализа, обусловленная необходимостью в короткие 
сроки проводить сравнение большого числа разнородной информации, может быть решена путем 
использования специализированных компаративных методов и информационных систем. Однако 
это потребует от пользователя наличия соответствующих компетенций в сфере информационных 
технологий и анализа данных.
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The article analyzes the possibility of using the methodological apparatus of strategic audit in the de-
velopment and approval of state strategic planning documents in the field of socio-economic development. 
It is shown that the effective functioning of the strategic planning system is impossible without ensuring 
the consistency of documents, both with the general global strategic priorities for the development of the 
country and society, and individual documents among themselves. It is noted that this task can be solved by 
using the principles and methodology of strategic audit at the early stages of developing documents. The 
key principles of strategic audit are considered: the principle of legality, the principle of consistency, the 
principle of objectivity, the principle of competence, the principle of ethics, the principle of responsibility, 
the principle of efficiency. It is proposed to conduct a strategic audit of draft state planning documents ac-
cording to five criteria: the feasibility of developing a document, the validity of the indicative indicators of 
the document, the consistency of the document with documents of a higher and lower level, resource en-
dowment, resistance to risks. It is shown that the main difficulty of deep analysis, due to the need to quickly 
compare a large number of heterogeneous information, can be solved by using specialized comparative 
methods and information systems. However, this will require the user to have relevant competencies in the 
field of information technology and data analysis.

Введение
Обеспечение долгосрочного социально-

экономического развития страны во многом 
зависит от эффективности и скоординиро-
ванности всех элементов государственно-

го стратегического управления. Особое зна-
чение этот фактор приобретает в условиях 
прогрессирующего социально-экономиче-
ского и геополитического дисбаланса. При 
этом система государственного стратегиче-
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ского планирования в сфере социально-эко-
номического развития предполагает одно-
временное существование множества раз-
ноуровневых документов (концепций, стра-
тегий, планов, программ, проектов и т.п.), 
которые разрабатываются на различных 
уровнях управления (сегодня свои собствен-
ные стратегические документы формируют 
не только отрасли, регионы или субъекты, 
но даже муниципалитеты и отдельно взя-
тые предприятия). В этих условиях крайне 
важно, чтобы все эти документы создавали 
единый вектор в отношении достижения 
генеральных целей (см., например, [1, 2]). 
То есть, чтобы они были согласованы с гло-
бальными стратегическими приоритетами 
развития страны и общества, не противоре-
чили друг другу, а также могли быть объеди-
нены в рамках единой и, в идеале, эффектив-
ной критериальной системы.

Однако, в настоящий момент в этом во-
просе наблюдаются существенные пробелы. 
Так, по состоянию на май 2021 г. количество 
различных документов стратегического пла-
нирования в сфере социально-экономиче-
ского развития уже превысило 54000 штук. 
При этом, как отмечают эксперты, многие 
из них на деле оказываются крайне сла-
бо связаны друг с другом [3]. О важности 
устранения имеющихся проблем заговори-
ли на самом высоком уровне – Президент 
Российской Федерации В.В. Путин на за-
седании Совета безопасности Российской 
Федерации в сентябре 2021 г. подчеркнул, 
что государству «нужна сбалансированная, 
единая и целостная система стратегическо-
го планирования, чтобы создавать современ-
ные, выверенные, нацеленные на конкрет-
ный результат планы и программы» [4].

По мнению авторов настоящей статьи, 
одним из возможных путей решения данной 
проблемы может стать использование мето-
дологии и инструментария стратегического 
аудита на самой ранней стадии разработки 
и согласования новых документов стратеги-
ческого планирования (на стадии подготов-
ки и согласования проектов документов).

Цель исследования: рассмотреть опыт 
применения стратегического аудита для 
оценки эффективности реализации доку-
ментов государственного планирования 
в сфере социально-экономического разви-
тия. Разработать подход к повышению эф-
фективности вновь разрабатываемых стра-
тегических документов путем применения 
инструментария и методологического ап-

парата стратегического аудита на ранних 
стадиях (стадии разработки и согласования 
проектов документов).

Материалы и методы исследования
В основе исследования лежит анализ 

принципов и методов стратегического ауди-
та в сфере социально-экономического разви-
тия, системный анализ процедур разработки 
и согласования документов государственно-
го планирования, а также анализ норматив-
но-методического обеспечения стратегиче-
ского планирования.

Стратегический аудит  
в Российской Федерации

В России стратегический аудит – это одно 
из направлений государственного аудита, ре-
ализуемое Счетной палатой Российской Фе-
дерации. Он имеет в своей основе контроль-
но-оценочную функцию, при этом объектом 
его анализа является эффективность дости-
жения национальных приоритетов, которая 
выявляется путем сопоставления достиг-
нутых результатов изначально установлен-
ным стратегическим целям и задачам.

Эволюция законодательного регулирова-
ния стратегического аудита как инструмента 
государственного управления в Российской 
Федерации показана в таблице (см. таблицу 1).

В соответствии с разработанными стан-
дартами и методологией в 2020 г. Счетная 
палата Российской Федерации впервые 
провела стратегический аудит действую-
щих на тот момент документов стратеги-
ческого планирования. При этом были вы-
явлены существенные недочеты. Так, в от-
чете аудитора отмечалось отсутствие у до-
кументов четкой структуры, наличие в них 
разнонаправленных приоритетов, а также 
в отдельных случаях слабая связь докумен-
тов с национальными целями и стратегиче-
скими задачами социально-экономического 
развития страны [9]. Анализируя параме-
тры национальных программ и проектов, 
Счетная палата Российской Федерации вы-
явила существенные расхождения и дис-
баланс как между показателями программ 
различной направленности, так и между 
показателями программ разного уровня 
одного направления [10]. При этом в ряде 
случаев эти отклонения оказывались весь-
ма значительными и касались не только 
сроков реализации мероприятий и ожида-
емого результата от них, но и запрашивае-
мого объема финансирования [11]. 
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Отметим, что несоответствие в финан-
сировании было выявлено только на самой 
последней стадии – стадии согласования 
бюджета страны – что не может быть при-
знано допустимым, особенно в текущих ус-
ловиях. При этом соответствие показателей 
документов стратегического планирования 
с планами деятельности органов исполни-
тельной власти составило по национальным 
и федеральным проектам – 55%, по госпро-
граммам и подпрограммам – 26% [9]. Все 
это позволило главе Счетной палаты Рос-
сийской Федерации А.Л. Кудрину сделать 
вывод о том, что «реализация нацпроектов 
не приводит ни к достижению националь-
ных целей, ни к экономическому росту» [12].

По мнению авторов настоящей статьи, 
источник проблемы носит системный ха-
рактер и заключается в отсутствии единого 
аналитического центра большой мощности, 
который, исходя из национальных целей 
и стратегических приоритетов, формулиро-
вал бы комплексное стратегическое видение 
в сфере социально-экономического разви-
тия, и в дальнейшем, ориентируясь на него, 
контролировал и координировал разработку 
и согласование документов государственно-
го планирования всех уровней. В отсутствие 
такого органа документы государственно-
го планирования фактически базируются 
не на едином общенациональном страте-
гическом плане, а на частных стратегиях 
отраслевых министерств и региональных 
властей, их частном стратегическом виде-
нии и их частном понимании стоящих перед 
ними задач.

Очевидно, что создание подобной струк-
туры – достаточно сложная с практической 
точки зрения задача, решение которой в ко-
роткие сроки невозможно. Первым и необ-

ходимым шагом на пути ее решения будет 
являться расширение области примене-
ния стратегического аудита – использова-
ние его не только применительно к анали-
зу фактической реализации утвержденных 
документов, но также и к анализу проектов 
вновь разрабатываемых документов страте-
гического планирования (стадия подготовки 
и согласования) с целью контроля коррект-
ности увязки нового документа с уже суще-
ствующими и действующими нормативно-
правовыми актами.

Стратегический аудит документов  
государственного планирования  

на этапе разработки и согласования

В рамках настоящей статьи предлагается 
рассмотреть стратегический аудит как ин-
струмент выявления недочетов и противо-
речий на этапе проектирования новых стра-
тегических механизмов, мер, программ 
и планов, то есть фактически на этапе раз-
работки, согласования и утверждения новых 
документов государственного стратегиче-
ского планирования.

В этом случае объектом стратегическо-
го аудита являются не исполняемые, а вновь 
разрабатываемые документы, отражающие 
вопросы государственного планирования 
в сфере социально-экономического разви-
тия. Процесс стратегического аудита ори-
ентируется на проверку их согласованности 
между собой (по целям, задачам, срокам, 
ресурсам, контрольным показателям и т.п.), 
а также оценку возможности их реализации, 
исходя из современной внешней ситуации 
и прогноза ее изменения. Таким образом, 
он рассматривается как способ обеспечения 
единства системы документов стратегиче-
ского планирования на всех ее уровнях.

Таблица 1
Эволюция законодательного регулирования стратегического аудита  

как инструмента государственного управления в Российской Федерации

Период Законодательный акт в рамках системы стратегического аудита
2013 г. Принята новая редакция закона «О Счетной палате Российской Федерации», в которой 

были определены цели, задачи и функции стратегического аудита [5]
2019 г. Принята Московская декларация Международной организации высших органов аудита 

(ИНТОСАИ), в которой был определен приоритет стратегического аудита как инструмен-
та содействия достижению национальных целей [6]

2020 г. Коллегией Счетной палаты Российской Федерации утвержден новый целевой стандарт 
государственного аудита «Стратегический аудит» [7]

2021 г. Коллегией Счетной палаты Российской Федерации утверждена «Концепция риск-
ориентированного подхода» [8]

Источник: составлено авторами.
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Документы государственного планиро-
вания в сфере социально-экономического 
развития, как правило, имеют определен-
ную структуру, включающую в себя как 
обязательные, так и вариативные элементы. 
В качестве обязательных, обеспечивающих 
общую согласованность элементов выступа-
ют цели, задачи, базовые принципы, а также 
ключевые показатели.

Цель – это главный ориентир (или ори-
ентиры) формируемого стратегического до-
кумента, задающий определенный вектор 
его реализации и определяющий функции 
и роли всех участников и заинтересован-
ных сторон. С этой точки зрения цель имеет 
аккумулятивно-координационный харак-
тер и определяет саму сущность докумен-
та планирования.

Задачи неразрывно связаны с целью 
и являются ее более точным и конкретно 
достижимым отражением, имеющим по-
этапную структуру развития и усложнения. 
Задачи позволяют декомпозировать цель 
на составные части, удобные с точки зрения 
управления и контроля, и обеспечить ее по-
этапное достижение.

Базовые принципы задают общие «пра-
вила» достижения целей и задач, на которые 
в дальнейшем ориентируются исполнители 
при принятии решений. Таким образом, ба-
зовые принципы, по сути, определяют мето-
ды достижения результата.

Ключевые показатели позволяют пере-
вести цели и задачи «на язык цифр», то есть 
выразить их в виде конкретных измери-
мых значений (индикаторов). Это позво-
ляет в дальнейшем проводить формализо-
ванную оценку степени достижения целей 
и задач, а также разрабатывать мероприя-
тия по корректировке планов в случае от-
клонения реальной ситуации от изначаль-
но прогнозируемой.

В научных публикациях отмечается, что 
такой набор элементов позволяет обеспе-
чить комплексную согласованность отдель-
ных документов с общей системой государ-
ственного планирования [13].

Стратегический аудит документов госу-
дарственного планирования может осущест-
вляться как структурными подразделения-
ми или уполномоченными должностными 
лицами организаций-разработчиков соот-
ветствующих документов, так и путем при-
влечения независимых экспертов. Процеду-
ра стратегического аудита должна базиро-

ваться на следующих ключевых принципах, 
являющихся едиными независимо от уровня 
конкретного проверяемого документа стра-
тегического планирования [14]:

• принцип законности – заключает-
ся в обязательном и безусловном строгом 
и полном соблюдении нормативно-право-
вых актов Российской Федерации (субъекта, 
региона, муниципалитета), а также отрасле-
вых нормативных актов;

• принцип системности – заключает-
ся во взгляде на аудируемый документ как 
составную часть единой системы государ-
ственного стратегического планирования;

• принцип объективности – заключается 
в беспристрастности участников проверки, 
отсутствии личной заинтересованности, 
а также недопущении конфликта интересов 
любого рода;

• принцип компетентности – заключа-
ется в обязательном наличии у аудиторов 
необходимых профессиональных знаний 
и навыков, позволяющих эффективно осу-
ществлять стратегический аудит;

• принцип этичности – заключается 
в обязанности всех участников процесса ау-
дита соблюдать принятый этический кодекс 
и кодекс служебного поведения;

• принцип ответственности – заключа-
ется в персональной ответственности ауди-
тора за полноту и достоверность сделанных 
им заключений и выводов;

• принцип эффективности – заключает-
ся в минимизации затрат на проведение ау-
диторских мероприятий без ущерба для их 
полноты и качества.

В рамках стратегического аудита про-
ектов документов государственного пла-
нирования необходимо проводить их оцен-
ку на основе системы критериев. Вопрос 
о формировании этой системы представля-
ется во многом дискуссионным (см., напри-
мер, [15]). Соглашаясь с мнением Счетной 
Палаты Российской Федерации о том, что 
большое число низкоуровневых показате-
лей приводит к усложнению анализа до-
кументов (см., например, [16]), авторы 
настоящей статьи предлагают следующий 
минимально необходимый набор критериев 
(см. таблицу 2).

Выполнение данных критериев гаран-
тирует минимально необходимую согла-
сованность разрабатываемого документа 
с системой государственного стратегиче-
ского планирования. 
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Таблица 2
Критерии стратегического аудита проектов документов государственного планирования

№ Критерий Сущность критерия
1 Целесообразность Разработка документа должна быть направлена на достижение конкретной 

стратегической цели (или целей) необходимой для обеспечения устойчивого 
социально-экономического развития страны. Каждая из стратегических задач, 
на решение которых ориентирован документ, должна быть системно значимой 
и позволять достигать стратегические цели в релевантные сроки.

2 Обоснованность Конкретность и корректность определения индикативных показателей, ха-
рактеризующих достижение установленных целей и задач, возможность их 
достижения в указанные в документе сроки. При этом система индикаторов 
должна полностью обеспечивать контрольную функцию, позволяя отслежи-
вать поэтапное исполнение документа.

3 Согласованность В контексте данного критерия, разрабатываемый документ рассматривается 
как элемент достижения глобальной цели. С этой точки зрения стратегиче-
ская цель и стратегические задачи не должны противоречить целям и задачам, 
определенным в документах вышестоящих уровней. Заданные индикативные 
показатели должны быть сбалансированы с иными действующим документа-
ми стратегического планирования.

4 Обеспеченность Выражается в достаточности необходимого материального, финансового, ка-
дрового и прочего обеспечения необходимого для успешного решения задач, 
определенных в документе (с учетом установленных этапов их реализации).

5 Устойчивость Документ стратегического планирования должен в обязательном порядке со-
держать качественно проработанный анализ рисков, а также систему меха-
низмов и мероприятий, направленных на их устранение или сглаживание, с 
целью обеспечения достижения установленных целей и задач независимо от 
внешней ситуации.

Источник: составлено авторами.

При этом эксперты (см., например, 
[1, 2, 17]) отмечают, что подобная предва-
рительная оценка позволяет существенно 
повысить устойчивость достижения стра-
тегических результатов при последующей 
реализации положений документа.

Оценка соответствия документа ука-
занным критериям осуществляется на ос-
новании показателей, носящих как количе-
ственный (формальный и измеримый), так 
и качественный (неизмеримый) характер. 
Стратегический аудит документов на ос-
нове количественных показателей основан 
на сопоставлении показателей разных до-
кументов для определения их непротиво-
речивости, а также определения обоснован-
ности выделения доли от общего числово-
го показателя установленного в документе 
более высокого уровня в документах более 
низкого уровня. При этом среди числовых 
показателей следует методологически вы-
делить финансовые (например, объемы фи-
нансирования по тем или иным программам 
или направлениям) и нефинансовые (выра-
женные в натуральных единицах измерения) 
показатели. Оценка же качественных пока-
зателей осуществляется на основе консоли-

дированного мнения группы экспертов, что 
позволяет получить результат независимый 
от субъективизма конкретного аудитора. 
При этом представляется разумной пози-
ция «профессионального скептицизма», 
позволяющая минимизировать ошибочные 
допущения, неоправданные обобщения, 
или упущение из виду каких-либо частные, 
но значимых обстоятельств.

Кроме того, стратегическому аудиту 
должен подвергаться и сам текст докумен-
та. При этом методологически такие «тек-
стовые» показатели могут быть разделены 
на композиционные и смысловые. Компо-
зиционные показатели отражают структуру 
документа и позволяют оценить его общее 
содержание, связи с другими документами, 
а также место документа в общей системе 
документов стратегического планирования. 
Смысловые показатели отражают содержа-
ние документа и позволяют оценить соот-
ветствие его текста текстам ранее утверж-
денных документов, выявить возможные 
противоречия в связанных документах или 
убедиться в их отсутствии.

При этом аудит должен проводиться од-
новременно в рамках двух возможных под-
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ходов [7], имеющих в данном конкретном 
случае следующие преломления:

• результат-ориентированный подход – 
проект документа рассматривается с точ-
ки зрения ожидаемых конечных эффектов 
от его реализации;

• риск-ориентированный подход – про-
ект документа рассматривается с точки зре-
ния потенциальных проблем и рисков его 
реализации, причин их появления и возмож-
ности устранения.

В качестве отдельной проблемы следует 
отметить необходимость анализа большого 
массива разнородных данных в короткий 
срок, который отводится на согласование 
документа. Решение этой проблемы возмож-
но путем применения специализированных 
методов и программных систем компара-
тивного анализа (например, предложенного 
в работе [18]). В настоящий момент цифро-
вые технологии активно проникают во все 
сферы деятельности общества, включая 
и сферу аудита документов. Так, согласно 
результатам опроса, проведенного Ernst 
& Young, в 2021 г. более 72% организаций 
применяли различные средства анализа дан-
ных [19]. Однако, практическое применение 
таких систем является не простой задачей 
и потребует от пользователя наличия соот-
ветствующих компетенций в сфере инфор-
мационных технологий и анализа данных.

Важной особенностью такого подхода 
к стратегическому аудиту является необхо-
димость учета не только текущих, но также 
и предполагаемых будущих тенденций вну-
тренней и внешней среды. Так, например, 
корректировка Президентом Российской 
Федерации национальных целей (см. [20]) 
очевидно требует их увязки со всеми про-
чими документами государственного плани-
рования в сфере социально-экономического 
развития. Отметим, что в настоящий момент 
эта процедура сопряжена со значительными 
усилиями органов государственной власти 
всех уровней, и при этом не гарантирует от-
сутствие ошибок (см. [11]). В случае если 
бы изначально документы разрабатыва-
лись в рамках сбалансированной системы 
на основе единого стратегического прогно-

за, можно было бы существенно сократить 
эти трудозатраты.

Функционально стратегический аудит 
документов государственного планирова-
ния на этапе их разработки и согласования 
может быть реализован тремя путями: са-
мим разработчиком документа (в этом слу-
чае он принимает на себя персональную 
ответственность за качество проведенно-
го аудита), структурным подразделением 
стороннего органа власти (в этом случае 
должна быть полностью исключена какая-
либо заинтересованность) или специально 
созданным центром, выполняющим экс-
пертно-аналитические функции в рамках 
системы государственного стратегического 
планирования (эта структура должна фор-
мироваться как независимая от существу-
ющих министерств и ведомств и должна 
быть наделена не только соответствующей 
ресурсной базой, но также и достаточно ши-
рокими полномочиями). Последний вариант 
является наиболее предпочтительным, так 
как позволит избежать как возможной «кор-
поративной солидарности», так и «корпора-
тивного соперничества».

Заключение
Таким образом, если рассматривать стра-

тегическое планирование как процесс ин-
теграции всех элементов государственного 
управления в единую систему, ориентиро-
ванную на достижение конкретных долго-
срочных целей, то стратегический аудит – 
это инструмент оценки и проверки каждо-
го из вновь разрабатываемых документов 
на соответствие заданному вектору разви-
тия. Его использование на этапе разработки 
и согласования документов государствен-
ного планирования в сфере социально-эко-
номического развития несомненно будет 
служить гармонизации принимаемых до-
кументов, повышению их согласованности 
и преемственности. Как следствие, это по-
зволит повысить качество стратегического 
управления социально-экономическим раз-
витием страны и создаст условия для выра-
ботки оперативных и эффективных реакций 
на внешние вызовы и угрозы.

Статья подготовлена по результатам исследований, выполненных за счет бюд-
жетных средств по государственному заданию Финуниверситета.
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