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I. ВВЕДЕНИЕ В СТРАТЕГИЧЕСКОЕ 
УПРАВЛЕНИЕ

«Если вам кажется, что ситуация улучшается, 
значит вы чего-то не заметили.» 

 (Следствие из Второго Закона Чизхолма)

Стратегическое управ-
ление связано с по-

становкой целей органи-
зации и с поддержанием 
определенных взаимоотно-
шений с окружающей сре-
дой, которые позволяют ей 
добиваться поставленных 
задач, и соответствуют ее 
внутренним возможностям.

Потенциал, который обе-
спечивает достижение целей 
организации в будущем, яв-
ляется одним из конечных 
продуктов стратегического 
управления. Другим конеч-
ным продуктом стратегиче-
ского управления является 
внутренняя структура и ор-
ганизационные изменения, 
обеспечивающие чувстви-
тельность организации к 
переменам во внешней сре-
де. Потенциал организации и 
стратегические возможности 

определяются так же и каче-
ством персонала.

Наряду с явными преи-
муществами стратегическое 
управление имеет ряд не-
достатков и ограничений на 
использование, которые ука-
зывают на то, что и этот тип 
управления, равно как и все 
другие, не универсален для 
применения в любых ситуа-
циях и для решения любых 
задач.

Во-первых, стратегиче-
ское управление уже в силу 
своей сущности не дает, да 
и не может дать точной и де-
тальной картины будущего.

Во-вторых, стратегиче-
ское управление не может 
быть сведено к набору ру-
тинных процедур и схем.

В-третьих, требуются 
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огромные усилия и большие 
затраты времени и ресурсов 
для того, чтобы в организа-
ции начал осуществлять-
ся процесс стратегического 
управления.

В-четвертых, резко усили-
ваются негативные послед-
ствия ошибок стратегическо-
го предвидения.

В-пятых, при осуществле-
нии стратегического управле-
ния зачастую основной упор 
делается на стратегическое 
планирование. На самом же 
деле важнейшей составляю-
щей стратегического управ-
ления является реализация 
стратегического плана.

Затрудняет систему стра-
тегического управления 
разнородность подходов и 
постоянные дискуссии об эф-
фективности использования 
того или иного подхода в ус-
ловиях изменчивой внешней 
среды. Тем не менее, это пре-
доставляет компаниям выбор 
и оптимизацию решения ис-
ходя из специфики сложив-
шейся ситуации во внешней 
и внутренней среде. 

Наиболее подробно ос-
новные подходы представле-
ны в нижеприведенной схе-
ме. 

1.1 Разнородность подходов в стратегическом 
управлении

Пять сил конкуренции, типовые стратегии

М. Портер:

Теория конкуренции 
Майкла Портера гово-

рит о том, что на рынке су-
ществует пять движущих сил, 
которые определяют воз-
можный уровень прибыли на 

рынке. Каждая сила в модели 
Майкла Портера представля-
ет собой отдельный уровень 
конкурентоспособности това-
ра:
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Силы конкуренции: 

• появления продуктов-за-
менителей;

• появления новых игро-
ков;

• рыночной власти постав-
щиков;

• рыночной власти потре-
бителей;

• уровня конкурентной 
борьбы

Типовые стратегии: 

1. Минимизация издер-
жек - конкурентная стратегия 
лидерства в издержках или 
ценовое лидерство означает 
возможность компании до-
стигать самого низкого уров-
ня затрат;

2. Дифференциация 
- конкурентная стратегия 
лидерства в продукте или 
дифференциация означает 
создание уникального това-
ра в отрасли;

3. Концентрация - кон-
курентная стратегия фоку-
сирования или лидерство в 
нише означает сосредоточе-
ние всех усилий компании на 

определенной узкой группе 
потребителей.

Анализ трех «К» 
(Субхаш С. Джейн)

Для разработки страте-
гического плана необходимо 
учитывать сложившиеся и 
желаемые отношения между 
«Компанией» (имеющиеся и 
потенциальные сильные и 
слабые стороны), ее «Кли-
ентами» (обслуживаемых и 
необслуживаемых) и «Конку-
рентами» (имеющихся и по-
тенциальных).

 Главная цель – макси-
мальное положительное вы-
деление на фоне последних 
путем определения:

• где вести конкуренцию 
(формулировка рынка);

• как вести конкуренцию 
(выявление средств кон-
куренции);

• когда вести конкуренцию 
(выбор времени для кон-
курентных акций).

Вместе эти три «К» 
(«Компания», «Клиенты», 
«Конкуренты»), составляют 
треугольник стратегии. 



6

 www.cissinfo.ru
В данном случае возмож-

но использовать инструмен-
ты факторного анализа 
(рис. 1). После проведения 

факторного анализа опреде-
ляются зоны по совершен-
ствованию процессов в буду-
щем. 

Анализ конкурентов

Рис. 1   
Пример проведения факторного анализа

Рейтинг оценки развития параметра: 
сильно = 3, номинально = 2, слабо = 1

Параметры
Мой 

бизнес
Конку-
рент 1

Конкурент 
2

Конкурент 
3

Описание

Ре с т о р а н 
предлага-
ющий мно-
гофункци-
ональную 
кухню, блю-
да высоко-
го качества 
по доступ-
ной цене

С р ед н е й 
величины 
ресторан, 
обширное 
меню, раз-
нообраз-
ные блю-
да

Ресторан 
б ы с т р о го 
п и т а н и я , 
цены от 
средних до 
низких

Ре с т о р а н 
в ы с о к о -
го класса, 
особое вни-
мание на 
к ачество , 
оформле-
ние блюд, 
атмосферу 
в зале
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Концепция 

(тип, идея, 
оформление,це-
левой клиент, 
атмосфера)

3 2 2 3

Доступность:
(близость к кли-
ентам, доступ-
ность для инва-
лидов, удобство 
расположения и 
планировки)

2 2 3 3

Ценовая 
политика
(средний чек)

3 2 3 1

Разнообразие
(Разнообразие 
блюд в меню)

2 2 1 3

Качество
(качество блюд 
и обслуживания)

3 3 1 3

Узнаваемость 
бренда 1 2 3 3

Реклама 2 2 1 3

Средний 
показатель 2,285714 2,142857 2 2,714285
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Три ценностных крите-
рия (М. Трейси, Ф. Вирсема) 
предлагают ориентировать 
стратегическое планирова-
ние на один из трех ценност-
ных критериев:

• отлаженность опера-
ционной деятельности 
(Operational Excellence);

• доверительные отно-
шения с клиентами 
(Customer Intimacy);

• превосходство продукта 
(Product Leadership).

Отлаженность операци-
онной деятельности должна 
обеспечивать лучшие цены. 
Таким образом, основная 
задача оптимизации биз-
нес-процессов и снижение 
стоимости для потребителей 
(по мнению авторов, прибыль 
в данном случае должна по-
ступать за счет снижения за-
трат, а не за счет увеличения 
цен). 

Второй источник 
роста – управление кли-
ентскими отношениями. 
Компании, стремящиеся к 

доверительным отношениям 
с клиентами, приспосаблива-
ют свои продукты к потреб-
ностям сегментов рынка. Их 
конкурентоспособность ско-
рее держится на превосход-
ном обслуживании и удовлет-
ворении потребностей, чем 
на более низких ценах. Рас-
сматривая этот аспект, экс-
перты отмечают: регулируя 
критерий лояльности клиен-
тов, компании могут получать 
прибыль за счет высоких цен, 
а не за счет низких расходов. 

Организации, руковод-
ствующиеся стратегией пре-
восходства продукта, делают 
ставку на регулярное и бы-
строе внедрение новинок.

 Авторы работы считают, 
что выбор стратегии опреде-
ляется целевым сегментом. 
Выбор сегмента обслужива-
ния, в сущности, равносилен 
выбору стратегии, а выбор 
стратегии - выбору рынка об-
служивания.

Г. Хэмел и К.К. Праха-
лад: ввели термин “стра-
тегические намерения” 
и “стратегическая ар-
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хитектура”, означающие 
прояснение контуров буду-
щей отрасли по мере ее соз-
дания. 

Чтобы “обозначить” ме-
сто в будущем, важно, по 
их мнению, не ограничивать 
стратегические цели имею-
щимися сегодня ресурсами, 
а, напротив, “отодвигать” 
цели от ресурсов как можно 
дальше. Если направление 
выбрано правильно и все 
подразделения фирмы дви-
жутся к цели согласованно, 
ресурсы нужно наращивать 
“на марше”. 

Работа на потребителя 
также не должна сводиться 
к удовлетворению его сегод-
няшних запросов: потреби-
тель не знает, каков может 
быть продукт будущего, и за-
дача компании – разработать 
и предложить такой продукт.

Важнейшим условием 
интеллектуального лидер-
ства названы умелое ис-
пользование “базовых функ-
циональностей продукта” и 
“ключевых компетенций”.

Матрица «Продукт – 
Рынок» (матрица Ансоф-

фа), представляет собой 
стратегический инстру-
мент, который помогает 
ответить на самые важ-
ные вопросы:

• Как бизнес может расти 
на существующих и но-
вых рынках?

• Какие изменения сле-
дует вносить в ассортимент 
продукции компании с целью 

достижения более высо-
ких темпов роста бизнеса.
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Стратегия 
проникновения

Стратегия 
развития рынка

Стратегия 
развития 
продукта

Стратегия 
диверсификации

Новый
рынок

Существующий 
рынок

Существующий 
продукт

Новый  
продукт

О
пи

са
ни

е 
ры

нк
а

Описание продукта

 

Проникновение на рынок

В стратегии проникнове-
ния на рынок компания пы-
тается расти, используя свои 
существующие предложения 
(товары и услуги) на сло-
жившемся рынке сбыта. Эта 
стратегия подразумевает по-
иск решений для достижения 
четырёх главных бизнес – це-
лей:

1. Сохранение или уве-
личение рыночной доли су-
ществующих продуктов. Это 
может быть достигнуто путем 

сочетания конкурентной стра-
тегии ценообразования, ак-
тивной рекламы, внедрения 
механизмов стимулирования 
сбыта и, возможно, уделение 
бОльшего внимания личным 
продажам.

2. Обеспечение господ-
ствующего положения на ра-
стущем рынке сбыта за счет 
увеличения предложения то-
варов и услуг.

3. Вытеснение конкурен-
тов. Для этого потребуется 
гораздо более агрессивная 
рекламная кампания, спо-
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собная поддержать страте-
гию низких цен, призванную 
сделать рынок непривлека-
тельными для конкурентов 
(ценовые войны).

4. Увеличить интенсив-
ность продаж своих товаров 
и услуг уже сложившейся 
клиентской базе, например, 
путем внедрения схем ло-
яльности или формирования 
пакетных предложений.

Развитие рынка
Название этой стратегии 

связано с пониманием того, 
что компания стремится про-
дать свои уже существующие 
товары и услуги на абсолют-
но новые рынки (новые сег-
менты потребителей или но-
вые регионы).  Существует 
множество возможных путей 
подхода к реализации этой 
стратегии, включая:

1. Новые географиче-
ские рынки; Например, экс-
порт продукции в зарубеж-
ные страны

2. Новые размеры про-
дукта или его упаковки

3. Новые каналы дистри-
буции (например, переход 
от продажи через розницу к 

оптовым, активное примене-
ние электронной коммерции, 
и т.п.)

4. Различные политики 
ценообразования для при-
влечения различных кли-
ентов или формирование 
новых сегментов потребите-
лей.

Развитие продукта
При такой стратегии ро-

ста, бизнес стремится вы-
вести абсолютно новые для 
себя товары и услуги на свой 
уже существующий рынок 
сбыта. Расширение ассорти-
мента продукции может по-
требовать разработки допол-
нительных навыков продаж 
от сотрудников компании. 
Главным условием для ре-
ализации данной стратегии 
является наличие лояльных 
покупателей.

Для того, чтобы компания 
могла остаться конкуренто-
способной, необходимо со-
средоточить свои усилия на 
следующих аспектах:

1. Подробное понимание 
потребностей клиентов (и 
как они меняются во време-
ни)



12

 www.cissinfo.ru
2. Активные усилия в 

разработке новых продуктов, 
стремление к инновациям

3. Приобретение исклю-
чительных прав на продажу 
новых продуктов

4. Стать первым, кто вы-
ведет новинку на рынок, и 
сформировать в сознании по-
требителей устойчивую ассо-
циацию с вашим брендом.

Диверсификация
Эта стратегия роста пред-

полагает организацию про-

даж новых продуктов на но-
вых рынках. Это наиболее 
рискованная стратегия среди 
прочих, так как она включает 
в себя два неизвестных: соз-
даются новые продукты, и 
компания не знает реальных 
проблем, которые могут воз-
никнуть в процессе реализа-
ции.

Однако, при соблюдении 
баланса между риском и по-
тенциальным вознагражде-
нием, такая маркетинговая 
стратегия роста может быть 
весьма успешной.

Основные виды стратегии малой фирмы

«Ложный гриб» 
(поле 1): 

Стратегия 
кооперации

«Хамелеон» 
(поле 4): Страте-

гия использования 
преимуществ 
крупных фирм

«Премудрый 
пескарь» (поле 2): 
Стратегия опти-
мального размера

«Жалящая пчела» 
(поле 3): Стратегия 
участия в продукте 

крупных фирм

Связанная 
с крупной 
фирмой 

(симбиоз)

Независимая от 
крупной фирмы 
(суверенитет)

Подобный про-
дукт крупной 

фирмы
Оригинальный

Ф
ор

м
а 

су
щ

ес
тв

ую
щ

ей
 

ф
ир

м
ы

Продукт малой фирмы
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При формировании 
данной стратегии рассма-
триваются возможности 

взаимодействия с крупными 
компаниями или формиро-
вание суверенитета. 

Формирование стратегии в условиях неопреде-
ленности 

Скорость изменений во 
многих отраслях сейчас на-
много выше, чем десять или 
двадцать лет назад. Благо-
даря цифровым технологиям 
и изменяющимся потребно-
стям клиентов, эта повышен-
ная волатильность реальна 
для многих компаний.

VUCA (акроним VUCA 
– волатильность, неуверен-
ность, сложность, неопреде-
ленность). Работа в услови-
ях, которые становится все 
сложнее предсказывать и 
прогнозировать, где требу-
ются более быстрые и более 
гибкие решения. Это все не-
сет огромные последствия 
не только для организаци-
онных процессов, практик и 
структур, но и для руководи-
телей и их команд, которые с 
этим работают. 

Это заставляет пересма-
тривать подходы к стратеги-

ческому управлению, и было 
предложено разрабатывать 
систему быстрого реагиро-
вания на внешнюю ситуацию 

Видение (vision) проти-
водействует нестабильности 
(volatility)

В лихорадочное время 
формирование видения бу-
дущего компании важнее, 
чем в обычное время. Это 
поможет противостоять тур-
булентности, кризису или 
выдержать конкуренцию. 
Важно также, чтобы сотруд-
ники также понимали, куда и 
зачем идёт компания.

П о н и м а н и е 
(understanding) противодей-
ствует неопределённости 
(uncertainty).

Чтобы выявить новые 
возможности, руководителю 
нужно выйти за границы сво-
их компетенций. Важно быть 



14

 www.cissinfo.ru

гибким, общаться с сотрудни-
ками разного уровня. И здесь 
важную роль играют soft 
skills, в частности коммуника-
тивные навыки и эмпатия.

Ясность (clarity) про-
тиводействует сложности 
(complexity).

В среде VUCA хаос насту-
пает быстро и жёстко. Нужно 
оперативно определить, на 
каких стратегических направ-
лениях фокусироваться для 
скорейшего выхода из кри-
зисной ситуации.

Быстрота (agility) про-
тиводействует неоднозначно-
сти (ambiguity).

Под быстротой подраз-
умевается способность эф-
фективно общаться, быстро 
принимать и исполнять ре-
шения.

Построение адаптивных 
компаний в данном случае 
строится на следующих прин-
ципах: 

• Подбор сотрудников, спо-
собных действовать эф-

фективно в непредсказу-
емых ситуациях 

• Построение гибких про-
цессов, позволяющих 
управлять изменениями и 
адаптироваться к новым 
условиям 

• Приоритет в поисках ин-
новаторов, склонных к 
внедрению изменений 

• Увеличение скорости ин-
дивидуального и органи-
зационного обучения 

• Использование времен-
ных работников в значи-
тельной доле трудовых 
ресурсов (аутсорсинг, 
краудсорсинг). 
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Ключевые моменты 
стратегического планиро-
вания:

•   стратегия разрабаты-
вается высшим руковод-
ством с привлечением 
высокопрофессиональ-
ных специалистов;

•   стратегический план 
должен быть подкреплен 
исследованиями и фак-
тическими данными;

•   стратегические пла-
ны должны быть гибкими 
для возможности их из-
менения и координиро-
вания;

•   планирование должно 
приносить пользу и спо-
собствовать успеху ком-
пании. При этом затраты 
на реализацию меропри-
ятий должны быть ниже 
величины выгод от их ре-
ализации.

Ограничения стратеги-
ческого планирования: 

Стратегическое плани-
рование не должно рассма-
триваться как гарантия буду-
щего успеха. Стратегическое 
планирование имеет следу-
ющие ограничения: 

• Стратегическое планиро-
вание не является путем 
принятия будущих реше-
ний. Невозможно пред-
сказать будущее. Страте-
гическое планирование 
предоставляет общее 
направление движения, 
основываясь на наших 
предположениях. 

• Стратегическое плани-
рование не является 
макетом будущего. Про-
исходит слишком много 
перемен – меняется ры-
нок, предпочтения по-
требителей, появляются 
новые конкуренты, но-
вые технологии, новые 
возможности, изменяют-

1.2 Основные составляющие в 
разработке стратегии
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ся финансовые условия 
и т.д. Стратегическое пла-
нирование динамичный 
процесс, восприимчивый 
к переменам. 

• Стратегическое планиро-
вание не может решить 
критические ситуации, 
угрожающие организа-
ции. Стратегическое пла-
нирование не выведет вас 
из кризиса. Организация 
должна быть стабильна 
до начала применения 
стратегического планиро-
вания. 

• Стратегическое плани-
рование не должно за-
менять хороших интуи-
тивных суждений. Если 
организации повезло, и 
в ней работают хорошие 
интуитивные мыслители, 
необходимо быть осто-
рожным с применением 
формального стратегиче-
ского планирования. 

• Стратегическое планиро-
вание не определяет всех 
критических факторов, 
связанных с организаций. 
Стратегическое плани-
рование призвано опре-

делить наиболее важные 
вопросы, встающие перед 
организацией. Фокусируя 
внимание на основных 
вопросах, стратегический 
план минимизирует дета-
ли и, таким образом, уве-
личивает шансы успеш-
ного применения.

Разработать стратегию 
помогут три связанных эле-
мента «золотого треугольни-
ка»:

• рациональный анализ; 
• предвидение будущего и 

интуиция;
• социальные процессы.

Рациональный анализ по-
зволяет разработать страте-
гические подходы к процессу 
обучения. Корпорация только 
тогда конкурентоспособна, 
когда она может учиться бы-
стрее, чем ее конкуренты.

В процессе рациональ-
ного анализа может быть ис-
пользован, например, подход 
Иденбурга, который выделил 
два направления развития 
стратегий:

• концепция на цели; 
• концепция на процессе.
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Концепция на цели

Сильная Слабая

Концепция на 
процессе

Сильная Дополнитель-
ная логика

Процесс 
обучения

Слабая
Рациональ-

ное планиро-
вание

Спонтанная 
стратегия

Рис 3 . Направления развития стратегий

• Концепция на цели - 
это степень сосредото-
чения стратегического 
развития на местополо-
жении корпорации в бу-
дущем. Если это сильная 
концепция, то фирма бу-
дет постоянно пресле-
довать поставленную 
конечную цель, а буду-
щая цель - постоянно 
диктовать современные 
тактические цели с пози-
ций желаемого будуще-
го. Если же концепция 
на цели слабая, то логи-
ческие объяснения будут 
развиваться постепенно 
от настоящего к будуще-
му.

• Концепция на процес-

се - это степень созна-
тельного общения друг 
с другом людей, занятых 
общим делом, для полу-
чения правильного пред-
ставления о будущем и 
способах его достиже-
ния. Результат здесь име-
ет вторичное значение.

Матрица концепция на 
цели/ концепция на процес-
се:

• Сильная концентрация 
на процессе и на цели 
является основным лейт-
мотивом для управления 
изменениями. Большое 
количество творческих 
людей, вовлеченных в со-
здание стратегии, ориен-
тированной на желаемое 
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местоположение компа-
нии в будущем, поможет 
с большей вероятностью 
получить требуемый ре-
зультат.

• Слабая концепция на 
процессе и сильная на 
цели соответствуют ра-
циональному планирова-
нию. В этом случае мало 
внимания обращается на 
сознательное общение 
людей друг с другом, а 
все силы сосредоточива-
ются на формировании 
желаемого положения ор-
ганизации в будущем.

• Сильная концентрация 
на процессе и слабая на 
цели позволяет людям, 
сознательно занятым об-
щим делом, учиться в 
процессе работы управ-
лять конкурентоспособ-
ностью организации.

Спонтанная страте-
гия имеет место при сла-
бой концентрации на про-
цессе и на цели. Однако в 
условиях нестабильности 
при соблюдении принципов 
управления изменениями 
может быть успешной. 

• интуиция и амбиции 
менеджеров
Интуиция предпринима-

теля - это инстинкт, осно-
ванный на особом способе 
восприятия жизни. Предпри-
ниматели, добивающиеся 
особых успехов в своей дея-
тельности, обладают, соглас-
но Ансоффу, повышенной 
чувствительностью к слабым 
сигналам. Эта способность 
- главная черта в деятель-
ности предпринимателя. Од-
нако многие обладают повы-
шенной чувствительностью к 
слабым сигналам, но немно-
гие могут ею воспользовать-
ся. Поэтому для реализации 
своих идей, разработанных 
на основе обработки слабых 
сигналов, предприниматель 
должен обладать «одержи-
мостью» и большой энерги-
ей. Вдохновение никогда не 
должно покидать его во вре-
мя их реализации.

• социальные процессы

Социальные процессы 
выполняют три функции:

• Сбор и обработку ин-
формации о различных 
точках зрения, как выс-
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шего руководства, так и 
специалистов более низ-
ких уровней управления.

• Поддержку работни-
ками корпорации выс-
шего руководства. Для 
того чтобы люди поддер-
живали руководство, пре-
жде всего, не нужно их 
ставить перед свершив-
шимся фактом. Надо по-
просить людей о сотруд-
ничестве.

• Стратегическое обу-
чение. Работники учатся 
на результатах работы. 
Должна существовать 
обратная связь между 
результатами работы и 
работниками компании.

Степень, в которой все 
три аспекта взаимодейству-
ют друг с другом, в значи-
тельной степени определяет 
успех предприятия.

Факторы, влияющие на выбор стратегии 

1. Вид бизнеса и осо-
бенности отрасли, в кото-
рой работает организация. 
В первую очередь, здесь 
принимается во внимание 
уровень конкуренции со 
стороны организаций, про-
изводящих одинаковую или 
заменяющую продукцию и 
поставляющих ее на одни и 
те же рынки.

2. Состояние внешнего 
окружения. Стабильно оно 
или подвержено частым из-
менениям? Насколько пред-
сказуемы эти изменения?

3. Характер целей, кото-

рые ставит перед собой ор-
ганизация; ценности, кото-
рыми руководствуются при 
принятии решении высшие 
менеджеры или владельцы 
организации.

4. Уровень риска - перед 
руководством всегда стоит 
вопрос - какой уровень риска 
для организации является 
допустимым?

5. Внутренняя структу-
ра организации, ее сильные 
и слабые стороны. Силь-
ные функциональные зоны 
организации способствуют 
успешному использованию 
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открывающихся новых воз-
можностей. Слабые стороны 
требуют постоянного внима-
ния со стороны руководства 
при выборе стратегии, ее ре-
ализации, чтобы избежать по-
тенциальных угроз и успешно 
конкурировать с другими ор-
ганизациями.

6. Опыт реализации про-

шлых стратегий. Этот фактор 
связан с «человеческим фак-
тором», с психологией лю-
дей. 

7. Фактор времени - даже 
самая прекрасная стратегия, 
новая технология или новый 
товар не приведут к успеху, 
если они будут заявлены на 
рынок не вовремя. 

II. ПРОЦЕСС СТРАТЕГИЧЕСКОГО 
ПЛАНИРОВАНИЯ

«Стратегия – это действия, приводящие к 
созданию новых ценностей организации»

Стратегическое управ-
ление можно рассма-

тривать как динамическую 
совокупность шести взаи-
мосвязанных управленче-
ских процессов, логически 
вытекающих или, следующих 
один из другого:

• Анализ внутренней и 
внешней среды организа-
ции;

• Определение миссии и 
видения организации;

• Формирование и выбор 
альтернативных страте-
гий;

• Разработка карты страте-
гий и стратегических це-
лей;

• Реализация и координи-
рование стратегии
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Рис. 4 - Процесс разработки и реализации стратегии

2.1. Анализ внутренней и внешней 
среды организации

Анализ развития отрас-
ли и определение места в 
ней организации

Отраслевой анализ опре-
деляет привлекательность 
данной отрасли, ее структу-
ру и динамику, развитие ее 
отдельных товарных рынков. 

При оценке используют-
ся следующие ключевые по-

казатели: 
1. характеристика и 

специфика деятельности 
компаний в данной отрасли;

2. темпы роста отрас-
ли и тенденции ее развития 
(более 10 % - высокие темпы 
роста отрасли);

3. формирующиеся но-
вые товарные рынки и сте-
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пень продуктовой дифферен-
циации;

4. темп технологических 
изменений и продуктовых 
инновациях (по всем биз-
нес-процессам в компаниях);  

5. степень регулирова-
ния отрасли;

6. уровень и возможно-
сти лоббирования интересов 
данной отрасли; 

7. существующая и по-
тенциальная емкость рынка 
(определяется объемом реа-
лизованных на нем товаров 

обычно в течении года как в 
физических единицах - нату-
ральном выражении, так и в 
стоимостном);

8. с р ед н е от р а с л е ва я 
прибыль;

9. структура отраслевых 
издержек;

10.  количество 
фирм и рыночных ниш; 

11.  стадия жизненного 
цикла отрасли;

12.  уровень конку-
ренции и т.д.

Внешняя и внутренняя среда организации

Внешняя среда 
прямого воздействия

Внешняя среда 
косвенного воздействия

Международный 
сектор Научно-

технический
 прогресс

Социально
культурные
 факторы

Природно-
географические

 условия

Государственные 
и муниципальные 

организации

Рынок труда

Поставщики

Экономика

Конкуренты
Право

Политика

Потребители

Инфраструктура

Организация

Рис. 5 - Факторы 
внешней и вну-
тренней среды 

компании
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Инструменты для оцен-
ки окружающей среды при 
проведении стратегического 
анализа: 

1) STEP - анализ 
(political, economic, social, 
technological environment). 

При данном анализе ма-
кросреда делится на 4 секто-
ра: политическое окружение, 

экономическое окружение, 
социальное окружение, тех-
нологическое окружение. 
Термин STEP может быть 
истолкован и как пошаговый 
анализ. В результате анали-
за внешней среды следует 
составлять перечень воз-
можностей и угроз, с которы-
ми сталкивается фирма. 

Таблица 1
Форма для проведения STEP-анализа

Группы 
факторов

События/
факторы

Угрозы/ воз-
можность

Программа 
действий

Политические ….

Экономические ….

Социальные ….

Технологические …..

 

Основные источники 
информации для анализа 
внешней среды:

• международные органи-
зации (МВФ, Euromonitor 
International; ООН и др.); 

• законы и законопроекты, 
указы, постановления го-
сударственных органов; 

• официальная статистика 
(международная, россий-
ская, региональная);

• отраслевая информация,
• результаты научных и от-

раслевых исследований;
• отчеты других компаний с 

аналитикой;
• отчеты крупных консал-
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тинговых агентств (BCG, 
KPMG, McKinsey, Bain & 
Company, PwC, Deloitte  и 
др.)

• Отчеты маркетинго-
вых исследовательских 
агентств (Nielsen, GFK, 
IPSOS, Делфи и др.)

• Онлайн ресурсы: Яндекс.
Wordstat; Google Trends;  
блогеры, соцсети и др.

2) SWOT – анализ 

(Strength, Weaknesses, 
Opportunities, Threats). Осно-
ван на выявлении сильных и 
слабых сторон организации 
(внутренняя среда), внешних 
угроз и возможностей (внеш-
няя среда) и далее установ-
ления цепочек взаимосвязей 
между ними для последую-
щего установления или кор-
ректировки целей организа-
ции и выбора стратегий их 
достижения.

Анализ сильных и слабых сторон внутренней среды

Элемент 
внутренней 
среды

Сильная 
сторона

Слабая 
сторона

Воз-
можные 

риски

Воз-
можные 

меропри-
ятия

Менеджмент

Производство

Финансы

Маркетинг

Информатиза-
ция
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Дополнительно можно проработать следующие вопро-
сы по результатам прошлого года:

1. Что положительного и проблемного произошло за 
прошлый год?

Позитивные моменты Проблемные моменты

1.
2.
3.
4.
5

1.
2.
3.
4.
5

2. Выделите 5 ключевых принципов работы в неста-
бильной среде, которые вы разработали для себя.

3. Будет ли стратегия разрабатываться под суще-
ствующую команду?

4. Какие интересы и приоритеты у собственника 
бизнеса? 

5. Понимание направления развития компании, рас-
сматривается через вопросы, на которые стоит отве-
тить: 

Какое ценностное предло-
жение компания представ-
ляет на рынке?
Под какие целевые сегмен-
ты разрабатываются про-
граммы? 
Какие потенциальные сег-
менты рассматриваются ор-
ганизацией? 
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Представьте основных кон-
курентов компании и оце-
ните их позиции на рынке и 
укажите ваше отличитель-
ное преимущество от конку-
рентов.
Были ли достигнуты цели 
прошлого года? 
Причины невыполнения по-
ставленных задач в компа-
нии?

2.2. Определение миссии и видения
Миссия организации - это основная цель ее суще-

ствования. Миссия представляет собой формулировку 
экономического будущего организации и занимает пер-
вое положение в иерархии целей компании. Фактически, 
миссия организации определяет основное направление 
будущего развития предприятия в целом.

Формулировка миссии 
организации должна 

содержать следующее:
• Что может ожидать об-

щество от организации (какие 
потребности в товаре или ус-
луге будут удовлетворены).

• Что ожидает организа-
ция от своих членов.

Обязательные элементы 
миссии отражают:

• Основные услуги и то-
вары, рынки и технологии;

• Внешнюю среду по 
отношению к организации 
(рабочие принципы фирмы, 
ограничения, условия функ-
ционирования);

• Культуру организации 
(рабочий климат, имидж, об-
щественное сознание).

На основании анализа 
собственной миссии и со-
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стояния внешней среды 
организация формулирует 
стратегическое видение ор-
ганизации.

Видение организа-
ции - это описание того 
состояния, которое она 
хочет достигнуть к опре-
деленному времени. 

Это формулировка того 
образа, который должен воз-
никнуть, когда организация 
достигнет свой миссии.

Стратегическое видение 
организации является доста-
точно общей картиной того, 
к чему организация хочет 

прийти через определенный 
промежуток времени. 

Во-первых, это зависит 
от позиций фирмы на рынке 
и динамики ее развития.

Во-вторых, потенциал и 
возможности конкурентов 
также влияют на стратегиче-
ские планы организаций.

В-третьих, товары и ус-
луги организации при учете 
состояния внешней среды 
организации оказывают ос-
новополагающее влияние на 
стратегическое видение ор-
ганизации.

2.3. Формирование и выбор альтернативных 
стратегий 

Важно разработать, 
возможно большее 

число альтернативных стра-
тегий, привлечь к этой ра-
боте сотрудников компании. 
Это существенно расширит 
выбор и позволит не пропу-
стить потенциально лучший 
вариант.

При выработке альтерна-
тив необходимо соблюдение 

следующих требований:

• альтернативы должны 
взаимно исключать друг 
друга; 

• альтернативы должны 
предполагать макси-
мальные различия по вы-
деленным критериям; 

• альтернативы должны 
быть одинаково вероят-
ны. 
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Таблица 2

Общие подходы к формулированию стратегии

Базовые 
стратегии
Д а н н ы е 
стратегии 
призваны 
о б е с п е -
чить мак-
симально 
эффектив-
ную дея-
тельность 
фирмы на 
д а н н о м 
рынке с 
д а н н ы м 
товаром.

Стратегия 
лидерства в 
издержках

• опирается на производи-
тельность и/ или техно-
логии и обычно связана с 
существованием эффекта 
опыта. 

Стратегия 
дифферен-

циации

• придание товару отличи-
тельных свойств. Диффе-
ренциация может прини-
мать различные формы: 
имидж марки, признанное 
технологическое совер-
шенство, внешний вид, 
послепродажный сервис и 
т.д.

Стратегия 
концентра-
ции (специ-
ализации)

• концентрации на нуждах 
одного сегмента или кон-
кретной группы покупате-
лей, без стремления охва-
тить весь рынок. 

Стратегии 
роста 

 

Стратегия 
интенсивно-

го роста

Стратегия проникно-
вения - увеличение объема 
продаж имеющихся товаров 
на существующих рынках. 

Стратегия развития 
рынков - целью рост объе-
ма продаж путем внедрения 
имеющихся товаров на новые 
рынки
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Стратегии 
роста 

определя-
ют разви-
тие фирмы 
в зависи-
мости от 
состояния 
рынков и 
жизненно-
го цикла 
т о в а р о в 
фирмы.

Стратегия 
интенсивно-

го роста

Стратегия развития 
через товары - рост про-
даж за счет разработки 
улучшенных или новых то-
варов, ориентированных на 
рынки, на которых действу-
ет фирма.

Стратегия 
интегра-
ционного  

роста

Интеграция «назад» - до-
ступ к ограниченным ресур-
сам или новой технологии, 
критичной для успеха базовой 
деятельности 

Интеграция «вперед» 
- обеспечение контроля над 
выходными каналами. 

Горизонтальная инте-
грация - усилить позицию 
фирмы путем поглощения 
или контроля определенных 
конкурентов. 
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Стратегии 
роста

С т р а т е г и я 
диверсифи-
кации 
Оправдана, 
если произ-
в о д с т в е н -
ная цепочка, 
в которой 
н а х о д и т с я 
фирма, пре-
доставляет 
мало воз-
м ож н о с те й 
для роста 
или обеспе-
чения рен-
табельности 
либо потому, 
что позиции 
конкурентов 
очень силь-
ны, либо по-
тому, что ба-
зовый рынок 
находится в 
стадии спа-
да).

Стратегия центриро-
ванной диверсификации 
- базирующаяся на поиске и 
использовании заключенных 
в существующем бизнесе до-
полнительных возможностей 
для производства новых про-
дуктов. 

Стратегия горизон-
тальной диверсификации - 
поиск возможностей роста на 
существующем рынке за счет 
новой продукции, ориентиро-
ванной на потребителя ос-
новного продукта, и по своим 
качествам сопутствующей 
уже производимому продукту. 

Стратегия конгломе-
ративной диверсификации 
-  фирма осваивает виды дея-
тельности, не связанные с ее 
традиционным профилем ни 
в технологическом, ни в ком-
мерческом плане. 
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Стратегии 
сокраще-
ния

С т р а т е г и я 
«сбора уро-
жая» 

Предполагает отказ от дол-
госрочного бизнеса в пользу 
максимального получения до-
ходов в краткосрочной пер-
спективе.

Стратегии 
сокраще-
ния

С т р а т е г и я 
«бросающе-
го вызов» 

Ключевым становится реше-
ние двух важнейших задач: 
выбор плацдарма для атаки на 
лидера и оценка его возможно-
стей реакции и защиты.

Стратегия 
«следующе-
го за лиде-

ром» 

Адаптивное поведение, согла-
совывая свои решения с реше-
ниями, принятыми конкурента-
ми.

Стратегия 
«специали-

ста» 

Специализируется только на 
одном или нескольких сегмен-
тах рынка, то есть его интере-
сует больше качественная сто-
рона доли рынка.

Оценка стратегии проводится по следующим направ-
лениям:

зана с требованиями со 
стороны основных субъ-
ектов окружения, в ка-
кой степени учтены фак-
торы динамики рынка и 

• соответствие выбранной 
стратегии состоянию и 
требованиям окружения, 
то есть проверяется то, 
насколько стратегия увя-
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динамики развития жиз-
ненного цикла отрасли, 
организации и продукта, 
приведет ли реализация 
стратегии к появлению 
новых конкурентных пре-
имуществ и т. п.

• соответствие выбранной 
стратегии потенциалу и 
возможностям органи-
зации. В данном случае 
оценивается то, насколь-
ко выбранная стратегия 
увязана с другими стра-
тегиями, соответствует ли 
стратегия возможностям 
персонала, позволяет ли 
существующая структу-
ра успешно реализовать 
стратегию, выверена ли 

программа реализации 
стратегии во времени и 

     т. п.
• приемлемость риска, за-

ложенного в стратегии. 
Оценка оправданности 
риска проводится по трем 
направлениям: реали-
стичность предпосылок, 
заложенных в основу 
выбора стратегии; к ка-
ким негативным послед-
ствиям для организации 
может привести провал 
стратегии; оправдывает 
ли возможный положи-
тельный результат риск 
потерь от провала в реа-
лизации стратегии.

Стратегиче-
ские цели — это 
система взаимос-
вязанных долго-
срочных задач и 
соответствующих 
показателей по их 
достижению.

2.4. Стратегические цели и показатели
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Общая цель организации

Ключевые цели по подсистемам организации

Подцели по подсистемам организации

Производство Маркетинг Персонал Финансы

Рис.6 -  Иерархия целей организации

Таблица 3

Принципы SMARTER для постановки целей

Цель должна отражать специфич-
ность вашей компании (specific)

Критерии достижения цели должны 
быть измеримы (measurable)

Необходимо, чтобы достижимость 
цели была обоснована (achievable)
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Цель должна быть реалистична 
(realistic)

Должны быть обозначены конкрет-
ные сроки достижения цели (time bound)

Цели должны быть контролируемы 
и оценены (evaluated)

Должны быть периодически пере-
сматриваемыми (reviewed)

KPI (key performance 
indicators) - набор основ-
ных показателей, харак-
теризующих достижение 
целей и эффективность 
деятельности компании.

Состав показателей на 
уровне организации, подраз-
делений и сотрудников дол-
жен быть сбалансирован-
ным (табл. 4)

В правом столбике та-
блицы перечислены виды 
показателей, в отношении 
которых на практике баланс 
часто нарушается в пользу их 
«оппонентов». Проще говоря, 
эти показатели руководители 
обычно недооценивают или 
о них просто забывают. Так, 
еще на многих предприятиях 
финансовые показатели пре-
обладают над нефинансо-

выми, количественные - над 
качественными, индивиду-
альные - над командными, 
оперативные - над стратеги-
ческими и так далее. Безус-
ловно, состав показателей 
зависит от особенностей 
предприятия, его стратегии 
и целей деятельности, но в 
любом случае о достижении 
и сохранении баланса между 
различными типами показа-
телей важно помнить и ста-
раться его поддерживать.
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Таблица 4

Характеристика основных видов показателей

Финансовые 
показатели 

оценивают финансовые 
результаты деятельности 
организации (подразде-
ления, сотрудника). На-
пример, выручка, чистая 
прибыль, объем продаж 
в денежном выражении, 
маржинальная прибыль, 

рентабельность (инвести-
ций, активов, продаж, мар-
жинальная, операционная 

и др.), и так далее.

Нефинансовые 
показатели 

оценивают нефинансовые 
результаты деятельности 
организации (подразделе-
ния, сотрудника). Напри-

мер, объем продаж в нату-
ральном выражении, доля 
рынка, уровень конкурент-
ных преимуществ, удов-
летворенность внешних 
и внутренних клиентов, 

удовлетворенность персо-
нала, текучесть персонала 

и так далее.

Индивидуальные 
показатели 

оценивают личные резуль-
таты деятельности сотруд-

ников и руководителей, 
зависящие только от их 
собственных усилий или 

работы их подразделений 
(проектных групп). Инди-
видуальные показатели 
руководителя - это пока-
затели работы его орга-

низации (подразделения, 
группы).

Командные 
показатели 

(групповые) оценивают 
общие результаты дея-
тельности организации 

(подразделения, группы), 
зависящие только от 

совместных усилий не-
скольких сотрудников или 
подразделений. Команд-

ные показатели работника 
- это показатели работы 
его организации (подраз-

деления, группы).
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Количественные 
показатели 

оценивают количествен-
ные результаты деятель-
ности организации (под-
разделения, сотрудника) 
объективно с помощью 
чисел в определенных 
единицах измерения 

(например, в %, рублях, 
тоннах, километрах и т.д.). 

Для измерения количе-
ственных показателей 

используются метрические 
шкалы.

Качественные 
показатели 

оценивают качественные 
результаты деятельности 
организации (подразде-

ления, сотрудника) субъ-
ективно с помощью суж-
дений (например, «очень 
плохо», «плохо», «хоро-
шо» и т.п.) и балльных 

оценок (например, 1, 2, 3, 
4 и т.д.). Для измерения 

качественных показателей 
используются номиналь-
ная и порядковая шкалы.

Оперативные 
показатели 

оценивают достижение 
оперативных целей пред-

приятия. Например, объем 
продаж, оборачиваемость 

запасов, рост клиент-
ской базы, операционные 
издержки, удовлетворен-
ность внутренних клиен-
тов, время выполнения 

заказа и другое.

Стратегические 
показатели 

оценивают достижение 
стратегических целей 

предприятия. Например, 
стоимость бизнеса, доля 
рынка, чистая прибыль, 

маржинальная рентабель-
ность, уровень конкурент-
ных преимуществ, индекс 
удовлетворенности поку-

пателей и другое.
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Запаздывающие 
показатели 

оценивают отдаленные 
по времени и необрати-

мые по форме результаты 
деятельности организации 
(подразделения, сотрудни-
ка). Например, стоимость 

предприятия, чистая 
прибыль, выручка, доля 
рынка, постоянные и пе-

ременные затраты, индекс 
удовлетворенности клиен-
тов, производительность 

труда и др. 

Опережающие 
показатели 

оценивают текущие и пока 
еще обратимые резуль-
таты деятельности орга-
низации (подразделения, 
сотрудника). Например, 
объем продаж, среднее 

время выполнения заказа, 
размер клиентской базы, 
процент внутреннего бра-
ка, интенсивность и объем 

рекламы, дебиторская и 
кредиторская задолжен-

ность и др. 

Показатели 
результативности 

оценивают полученные 
результаты деятельности 

(полезный и побочный 
эффекты, затраты ре-

сурсов и времени) без их 
относительного взаимного 
сравнения. Это показате-

ли эффекта или затрат ре-
сурсов. Например, время, 
издержки, объем продаж, 
выручка, чистая прибыль, 

доля рынка. 

Показатели 
эффективности 

оценивают полученный 
полезный эффект по от-
ношению к затраченным 
ресурсам или времени. 
Это относительный по-

лезный эффект в том или 
ином смысле, получен-
ный на единицу затрат 

тех или иных ресурсов. В 
частности, к показателям 
эффективности относятся 
все показатели рентабель-
ности, оборачиваемости и 

другое.
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Абсолютные 
показатели 

измеряют полученные 
результаты в абсолютном 
выражении без сравнения 
их с чем-либо (показате-
лями прошлых периодов, 

общими величинами, 
затратами ресурсов и вре-
мени). Например, чистая 

прибыль (в тыс.руб.) пред-
приятия за год или абсо-
лютный рост чистой при-
были (в тыс.руб.) за год 

по сравнению с прошлым 
годом - это абсолютные 

показатели.

Относительные 
показатели 

измеряют полученные ре-
зультаты в относительном 
выражении по сравнению 
с чем-либо (показателями 
прошлых периодов, общи-
ми величинами, затрата-
ми ресурсов и времени). 

Например, относительный 
рост чистой прибыли (в %) 
за год по сравнению с про-
шлым годом, рентабель-
ность продаж или доля 

чистой прибыли, получен-
ной от продажи некоторого 

вида продукции (в %), - 
это относительные показа-

тели.

Функциональные 
показатели 

оценивают выполнение 
регулярных функций (биз-
нес-процессов) предприя-
тия (производства, марке-
тинга, продаж, логистики, 
управления персоналом и 

так далее).

Проектные
 показатели 

оценивают выполнение 
проектов в организации 
(соблюдение бюджета, 

время, качество этапов и 
работ проекта).
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 2.5. Разработка стратегической карты

Разработка карты стратегии - инструмент визу-
ализации стратегии и контроля за её реализацией. Она 
позволяет всем сотрудникам компании легко понять, 
каковы основные постулаты, заложенные в стратегию 
развития компании, «приобщиться» к стратегии.

Одним из инструментов представления процесса реали-
зации стратегии в понимаемой форме является сбаланси-
рованная система показателей (Balanced ScoreCard, BSC). 

Логика построения стратегической карты

Сколько денег мы хотим 
заработать?

Что и кому нужно для 
этого продать?

Как это сделаем?

Какие компетенции и систе-
мы нам для этого 

понадобятся?

О
бу

че
ни

е 
и 

ра
зв

ит
ие

Кл
ие

нт
ы

Ф
ин

ан
сы

Вн
ут

ре
нн

ие
 

би
зн

ес
 -

пр
оц

ес
сы

П
О

ТО
К 

РА
ЗР

А
Б

О
ТК

И

П
О

ТО
К 

И
С

П
О

ЛН
ЕН

И
Я



40

 www.cissinfo.ru

Сбалансированная систе-
ма показателей – это система 
стратегического управления 
компанией на основе изме-
рения и оценки ее эффектив-
ности по набору оптимально 
подобранных показателей, 
отражающих все аспекты 
деятельности организации, 
как финансовые, так и нефи-
нансовые, успешность рабо-
ты с клиентами (Customer), 
оптимальность внутренних 
бизнес-процессов (Internal 
Process) и общая компетент-
ность персонала компании 
в своей области (Learning & 
Growth/Employees). Собран-
ные воедино, эти перспекти-
вы дают целостную картину 
текущей стратегии предпри-
ятия и ее динамики. При не-
обходимости могут вводиться 
и использоваться дополни-
тельные наборы собственной 
разработки.

Название системы отра-
жает то равновесие, которое 
сохраняется между кратко-
срочными и долгосрочными 
целями, финансовыми и не-
финансовыми показателями, 
основными и вспомогатель-

ными параметрами, а также 
внешними и внутренними 
факторами деятельности.

В настоящее время при-
меров успешного применения 
сбалансированной системы 
показателей на практике не 
так много, т.к. при внедрении 
Balanced ScoreCard прихо-
дится сталкиваться с различ-
ными проблемами. Наиболее 
серьезные проблемы чаще 
всего касаются неправиль-
ной трактовки методологии 
или организационных момен-
тов. Трудоемкость разработ-
ки сбалансированной систе-
мы показателей и отсутствие 
недорогих и эффективных 
программных продуктов так-
же являются проблемами, с 
которыми приходится сталки-
ваться при практической реа-
лизации BSC. 

Эффективность сбалан-
сированной системы показа-
телей зависит от качества ее 
внедрения. Внедрение сба-
лансированной системы по-
казателей осуществляется в 
четыре этапа: 

• подготовка к построению 
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BSC; 
• построение BSC; 
• каскадирование BSC; 
• контроль выполнения 

стратегии.
На основании карты стра-

тегии разрабатывается план 
(рис. 7), который включает в 
себя:  

• список стратегических 
целей, которые берутся 
из карты стратегии орга-
низации;

• набор стратегических по-
казателей, измеряющих 
прогресс в достижении 
этих целей;

• плановые значения пока-
зателей, по периодам; 

• стратегические програм-
мы, направленные на 
достижение запланиро-
ванных уровней показа-
телей;

• бюджеты, предусмотрен-
ные для выполнения про-
грамм;

• список бизнес-процессов 
верхнего уровня, сопо-
ставляемых с каждым из 
стратегических показате-
лей.



42

 www.cissinfo.ru

Стратегия лидерства 
в издержках

Стратегия 
дифференцирования

Увеличение 
прибыли

Снижение 
издержек

Увеличение 
оборачи-
ваемости 
запасов

Увеличение 
прибыли

Увеличение 
маржи по 
контракту

Стать ли-
дером от-
расли по 
ценности 
клиента

Развитие 
процесса 
инженер-
ного обе-
спечения

Провести опи-
сание бизнес- 

процессов

Сформиро-
вать высоко-

квалифициро-
ванные кадры

Стать 
лидером 

по срокам 
поставки

Сокраще-
ние вре-
менивы-
полнения 
процессов

провести опи-
сание бизнес- 

процессов

Сократить 
расходы 
на обслу-
живание 

покупателя

Оптимиза-
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тимента
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Рис.7 -  Две карты стратегии: 

лидерство в издержках либо дифференциация
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Формирование структуры 
ключевых показателей эф-
фективности сведено к зада-
че создания эталонной мно-
гоуровневой модели целей 
предприятия. Такой подход 
позволяет в последующем 
использовать для формаль-
ного описания и анализа на-
бора целей и соответствую-
щих им критериев. 

На основании карты стра-
тегии разрабатывается план, 
который включает в себя:  

• список стратегических 
целей, которые берутся 
из карты стратегии орга-
низации;

• набор стратегических по-
казателей, измеряющих 
прогресс в достижении 

этих целей;

• плановые значения пока-
зателей, по периодам; 

• стратегические програм-
мы, направленные на 
достижение запланиро-
ванных уровней показа-
телей;

• бюджеты, предусмотрен-
ные для выполнения про-
грамм;

• список бизнес-процессов 
верхнего уровня, сопо-
ставляемых с каждым из 
стратегических показате-
лей.
После заполнения стра-

тегической карты, формиру-
ется рабочий план по реали-
зации стратегии.

Таблица 5
     Рабочий план стратегической карты

Направле-
ние дея-

тельности

Основные 
мероприя-

тия

Ответ-
ственные Сроки Показа-

тели

1
1.
2.
3.
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2
1.
2.
3.

3
1.
2.
3.

III. РОЛЬ БИЗНЕС-МОДЕЛИРОВАНИЯ В 
ФОРМИРОВАНИИ СТРАТЕГИИ

Бизнес-модель – это метод ведения бизнеса, с помо-
щью которого компания получает доход, чтобы обе-

спечить себя. Два принципиально важных компонента 
бизнес-модели: ценностное предложение (какие потреб-
ности клиентов бизнес будет обеспечивать) и модель 

дохода (то, как бизнес или проект будет приносить 
прибыль).

Взаимосвязи между 
бизнес-моделью и 

стратегией можно проил-
люстрировать с помощью 
«уравнения ценности», пред-
ложенного M. Levy: 

V=MS,
где V = Value (Ценность), 
M = Model (Бизнес-мо
дель)
S = Strategy (Стратегия). 
Данное уравнение пред-

полагает, что компания долж-

на определить лучшие биз-
нес-модели для реализации 
стратегии и на их основе раз-
вернуть и реализовать свою 
стратегию, направленную на 
создание ценности для кли-
ентов и других заинтересо-
ванных лиц.

Алгоритм построения биз-
нес-моделей.

• Анализ типовых моде-
лей бизнеса компаний 
в отрасли (в России и за 
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рубежом), анализ клю-
чевых навыков и умений 
каждого типа компаний 
и логики появления этих 
моделей.

• Анализ текущей модели 
бизнеса компании и ло-
гики ее появления, клю-
чевые навыки и умения в 
компании. Противоречия 
существующей модели 
бизнеса для развития 
компании.

• Определение перспек-
тивной модели бизнеса 
компании (или альтерна-
тивных вариантов). 

• Построение расчетной 
части бизнес-модели.

• Описание логики перехо-

да к перспективной моде-
ли бизнеса: разработка 
программы перехода.

Любая бизнес-модель 
должна давать ответ на три 
ключевых вопроса: 

• как компания создает 
ценность для внешних 
клиентов;

• как компания зарабаты-
вает деньги;

• как компания обеспечи-
вает стратегический кон-
троль над цепочками соз-
дания ценности.
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Ключевые 
партнеры

Ключевые 
виды дея-
тельности

Ценност-
ные пред-
ложения

Взаимоот-
ношения с 
клиентами

Потреби-
тельские 
сегменты

Ключевые 
ресурсы

Каналы сбы-
та

Структура
 издержек

Потоки 
поступления
доходов

Источник: Александр Остервальдер, Ив Пинье «По-
строение бизнес-моделей. Настольная книга стратега и 
новатора».
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 Анализ концептуальных 
представлений бизнес-мо-
делей различных авторов 
позволяет выделить набор 
базовых элементов, которые 
целесообразно включать в 
состав бизнес-модели для 
того, чтобы получить ответ 
на три указанных выше во-
проса:

1. целевые группы 
клиентов

Задайте себе эти вопро-
сы, чтобы заполнить блок:

• Для кого мы создаём 
наши продукты?

• Как мы можем назвать 
наших потребителей од-
ним словом?

• • Можем ли мы найти и 
поговорить с ними о на-
шем продукте?

• Кто из них наиболее ва-
жен для нас?

2. предложение ценно-
сти для клиентов (продук-
ты, услуги и решения, пред-
лагаемые клиентам);

Ценностное предложе-
ние — это продукт, реша-
ющий проблему, которая 

болит у представителей кли-
ентского сегмента.

Задайте себе эти вопро-
сы, чтобы заполнить блок:

• Какую ценность мы пре-
доставляем потребите-
лю?

• Какие проблемы помога-
ем решить нашим клиен-
там?

• Какие потребности удов-
летворяем?

• Из чего состоит наш про-
дукт?

3. каналы продаж;

Каналы продаж — это 
все точки контакта с по-
требителем, через кото-
рые происходит продажа и 
постпродажное обслужива-
ние.

Задайте себе эти вопро-
сы, чтобы заполнить блок:

• Какие каналы взаимо-
действия позволят нам 
пообщаться с нашими 
клиентами?

• Как мы взаимодействуем 
с ними сейчас?

• Какие из них наиболее 
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эффективны?

• Какие наиболее выгодны?

4. механизм взаимодей-
ствия с целевыми группа-
ми клиентов;

Отношения с клиента-
ми — это формы взаимодей-
ствия потребителей и ком-
пании

Задайте себе эти вопро-
сы, чтобы заполнить блок:

• Каких отношений ждут 
наши клиенты?

• Какие отношения у нас 
уже установлены?

• Почему эти отношения 
именно такие?

• Как они интегрированы в 
общую схему бизнес-мо-
дели?

5. ключевые ресурсы 

Ключевые ресурсы могут 
быть следующих типов:

• Материальные ресурсы. 
Сюда относятся физи-
ческие объекты: сырьё, 
станки, транспортные 
средства, недвижимость, 

точки продаж.
• Интеллектуальные ресур-

сы. К этому типу относят-
ся знания, технологии, па-
тенты, программный код, 
бренды.

• Персонал. Люди — важ-
ная часть многих биз-
нес-моделей, но в не-
которых случаях люди 
становятся основным ре-
сурсом. Это может быть 
наукоемкие проекты, кон-
салтинговый бизнес или 
творческие компании. 
Сюда же включаются свя-
зи, агенты влияния или 
лобби.

• Финансы. Ряд бизнес-мо-
делей требует нали-
чияопределенных фи-
нансовых ресурсов или 
гарантий. Это могут быть 
оборотные средства или 
инвестиции в исследова-
ния.

6. модель кооперации 
или сотрудничества с 
партнерами

Можно выделить три ос-
новные причины создания 
партнёрских отношений:
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• Оптимизация и экономия 
производства. Это основ-
ная причина заключения 
партнёрских отношений. 
Компании распределяют-
ся по цепочке поставок 
ценности от производите-
ля к покупателю, снижая 
издержки и концентриру-
ясь на лучшем выполне-
нии своего этапа постав-
ки.

• Снижение рисков и не-
определенности. Сюда 
входят стратегические 
альянсы по разработкам 
или стандартизации от-
расли. Например, кон-
салтинговые компании 
могут объединиться, что-
бы разработать единый 
отраслевой стандарт, ко-
торым потом они будут 
пользоваться в работе со 
своими клиентами.

• Аутсорсинг ресурсов 
и видов деятельности. 
Компании редко владеют 
всеми ресурсами и осу-
ществляют все виды дея-
тельности самостоятель-
но. Обычно для поставки 
недостающих ресурсов 
они прибегают к помо-

щи партнёров. Это могут 
быть поставки лицензий, 
бизнес-процессов обслу-
живания клиентов или 
написание программного 
обеспечения для произ-
водителей оборудования. 
Иногда партнёры привле-
каются для сбыта продук-
ции через агентские сети.

7. ключевые виды дея-
тельности 

Ключевые виды дея-
тельности — это самые 
важные действия компании, 
которые ведут к получению 
прибыли

Задайте себе эти вопро-
сы, чтобы заполнить блок:

• Что нам нужно делать, 
чтобы поддерживать цен-
ность нашего продукта?

• Без чего наша компания 
не может существовать?

• Что необходимо делать 
регулярно и постоянно 
улучшать качество рабо-
ты?

8. структура затрат

Структура издержек опи-
сывает затраты компании на 
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производство и сбыт ценно-
сти

Задайте себе эти вопро-
сы, чтобы заполнить блок:

• Какие важные расходы 
мы несем для производ-
ства продукта?

• Какие ресурсы для нас 
наиболее дороги?

• Какие виды деятельности 
требуют наибольших за-
трат?

9. структура доходов; 

Потоки доходов — это 
способы на которых биз-
нес-модель может зараба-
тывать деньги.

Задайте себе эти вопро-
сы, чтобы заполнить блок:

• За что клиенты готовы 
платить?

• За что они платят сейчас?
• Каким образом они пла-

тят?
• Как они предпочли бы 

платить?
• Какую часть от общей 

прибыли приносит каж-
дый поток?

Существует по крайней 
мере три критерия успеха 
бизнес-модели: 

• способность приносить 
прибыль своим владель-
цам;

• способность генериро-
вать позитивные измене-
ния в мире;

• способность достигать 
баланса между прибылью 
и позитивными изменени-
ями. 

Анализ концептуальных 
представлений бизнес-мо-
делей различных авторов 
позволяет выделить набор 
базовых элементов, которые 
целесообразно включать в 
состав бизнес-модели для 
того, чтобы получить ответ на 
три указанных выше вопроса:

10. Целевые группы 
клиентов.

Задайте себе эти вопро-
сы, чтобы заполнить блок:

• Для кого мы создаём 
наши продукты?

• Как мы можем назвать на-
ших потребителей одним 
словом?
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• Можем ли мы найти и по-
говорить с ними о нашем 
продукте?

• Кто из них наиболее ва-
жен для нас?

11.  Предложение цен-
ности для клиентов (про-
дукты, услуги и решения, 
предлагаемые клиентам);

Ценностное предло-
жение — это продукт, ре-
шающий проблему, которая 
болит у представителей 
клиентского сегмента.

Задайте себе эти вопро-
сы, чтобы заполнить блок:

• Какую ценность мы пре-
доставляем потребите-
лю?

• Какие проблемы помога-
ем решить нашим клиен-
там?

• Какие потребности удов-
летворяем?

• Из чего состоит наш про-
дукт?

12. Каналы продаж;

Каналы продаж — это 
все точки контакта с по-
требителем, через кото-

рые происходит продажа и 
постпродажное обслужива-
ние.

Задайте себе эти вопро-
сы, чтобы заполнить блок:

• Какие каналы взаимо-
действия позволят нам 
пообщаться с нашими 
клиентами?

• Как мы взаимодействуем 
с ними сейчас?

• Какие из них наиболее 
эффективны?

• Какие наиболее выгод-
ны?

13. Механизм взаимо-
действия с целевыми 
группами клиентов;

Отношения с клиента-
ми — это формы взаимо-
действия потребителей и 
компании

Задайте себе эти вопро-
сы, чтобы заполнить блок:

• Каких отношений ждут 
наши клиенты?

• Какие отношения у нас 
уже установлены?

• Почему эти отношения 
именно такие?
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• Как они интегрированы в 

общую схему бизнес-мо-
дели?

14. Ключевые ресурсы 

Ключевые ресурсы могут 
быть следующих типов:

• Материальные ресурсы. 
Сюда относятся физи-
ческие объекты: сырьё, 
станки, транспортные 
средства, недвижимость, 
точки продаж.

• Интеллектуальные ресур-
сы. К этому типу относят-
ся знания, технологии, па-
тенты, программный код, 
бренды.

• Персонал. Люди — важ-
ная часть многих биз-
нес-моделей, но в не-
которых случаях люди 
становятся основным ре-
сурсом. Это может быть 
наукоемкие проекты, кон-
салтинговый бизнес или 
творческие компании. 
Сюда же включаются свя-
зи, агенты влияния или 
лобби.

• Финансы. Ряд бизнес-мо-
делей требует наличие 
определенных финан-

совых ресурсов или га-
рантий. Это могут быть 
оборотные средства или 
инвестиции в исследова-
ния.
15. Модель кооперации 

или сотрудничества с 
партнерами

Можно выделить три ос-
новные причины создания 
партнёрских отношений:

• Оптимизация и эконо-
мия производства. Это ос-
новная причина заключения 
партнёрских отношений. Ком-
пании распределяются по це-
почке поставок ценности от 
производителя к покупателю, 
снижая издержки и концен-
трируясь на лучшем выпол-
нении своего этапа поставки.

• Снижение рисков и не-
определенности. Сюда вхо-
дят стратегические альянсы 
по разработкам или стандар-
тизации отрасли. Например, 
консалтинговые компании 
могут объединиться, чтобы 
разработать единый отрасле-
вой стандарт, которым потом 
они будут пользоваться в ра-
боте со своими клиентами.

• Аутсорсинг ресурсов и 
видов деятельности. Компа-
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нии редко владеют всеми ре-
сурсами и осуществляют все 
виды деятельности само-
стоятельно. Обычно для по-
ставки недостающих ресур-
сов они прибегают к помощи 
партнёров. Это могут быть 
поставки лицензий, биз-
нес-процессов обслужива-
ния клиентов или написание 
программного обеспечения 
для производителей обору-
дования. Иногда партнёры 
привлекаются для сбыта 
продукции через агентские 
сети.

16. Ключевые виды де-
ятельности 

Ключевые виды деятель-
ности — это самые важные 
действия компании, которые 
ведут к получению прибыли

Задайте себе эти вопро-
сы, чтобы заполнить блок:

• Что нам нужно делать, 
чтобы поддерживать цен-
ность нашего продукта?

• Без чего наша компания 
не может существовать?

• Что необходимо делать 
регулярно и постоянно 
улучшать качество рабо-
ты?

17. Структура затрат

Структура издержек опи-
сывает затраты компании на 
производство и сбыт ценно-
сти

Задайте себе эти вопро-
сы, чтобы заполнить блок:

• Какие важные расходы 
мы несем для производ-
ства продукта?

• Какие ресурсы для нас 
наиболее дороги?

• Какие виды деятельно-
сти требуют наибольших 
затрат?

18. Структура дохо-
дов; 

Потоки доходов — это 
способы на которых биз-
нес-модель может зараба-
тывать деньги.

Задайте себе эти вопро-
сы, чтобы заполнить блок:

• За что клиенты готовы 
платить?

• За что они платят сей-
час?

• Каким образом они пла-
тят?
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• Как они предпочли бы 
платить?

• Какую часть от общей 
прибыли приносит каж-
дый поток?

• Существует по крайней 
мере три критерия успеха 
бизнес-модели: 

• Способность приносить 

прибыль своим владель-
цам;

• Способность генериро-
вать позитивные измене-
ния в мире;

• Способность достигать 
баланс между прибылью 
и позитивными изменени-
ями. 

Примеры бизнес-моделей социальных 
предпринимателей:

Модель поддержки других 
предпринимателей

В этой модели социаль-
ный проект продает услуги по 
поддержке бизнеса другим 
предпринимателям и помо-
гает им начать свое дело с 
нуля. Поддержка может ока-
зываться в форме консуль-
тационных услуг, обучения, 
микрофинансирования или 
технической форме. В эту 
же категорию можно отнести 
организации, которые зани-
маются экономическим раз-
витием.

Например, так работа-
ет центр поддержки соци-
альных инноваций и пред-
принимательства, а также 
площадка для работы и про-
ведения мероприятий Impact 
Hub Moscow. Проект входит в 
международную сеть Impact 
Hub. На площадке проходят 
тренинги, семинары, благо-
творительные мероприятия. 
Команда центра также орга-
низует различные образова-
тельные программы. 
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Этот тип социально-
го проекта обычно продает 
продукты или услуги своих 
клиентов. К этой категории 
относятся, например, орга-
низации, которые помогают 
небольшим фермерским хо-
зяйствам, продвигая их то-
вары на рынке и продавая 
конечному потребителю. В 
частности, по этой модели 
работает фермерский коо-
ператив LavkaLavka. Постав-
щиками кооператива стано-
вятся те хозяйства, которые 
производят экологически 

чистую сельскохозяйствен-
ную продукцию. Еще один 
пример модели рыночных 
посредников – магазин това-
ров от социальных предпри-
нимателей BuySocial. 

Товары для него дела-
ют люди с инвалидностью 
и представители социально 
уязвимых групп. На плат-
форме заказы могут сделать 
корпоративные и частные 
покупатели. По аналогично-
му принципу работает про-
ект «Легко-Легко». 

Модель рыночных посредников
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 Модель трудоустройства

веб-разработки. Клиенты 
платят за результат и выпол-
ненные задачи. Еще один 
инклюзивный проект – ма-
стерские «Простые вещи». В 
мастерских взрослые люди с 
особенностями развития пси-
хики и интеллекта работают 
и занимаются творчеством. 
По такой же модели работа-
ет Центр по трудоустройству 
выпускников детских домов и 
молодых людей с ограничен-
ными возможностями Рабо-
та-i. Найти работу женщинам, 
которые воспитывают детей, 
помогает социальный проект 
«Мама работает». 

Этот тип социальных про-
ектов предоставляет своим 
клиентам возможность тру-
доустройства и профессио-
нальной подготовки. Доход, 
полученный от созданных 
рабочих мест, покрывает опе-
рационные расходы проекта 
и позволяет предоставлять 
социальные услуги тем, кто в 
них нуждается.

Инклюзивный проект 
Everland решает задачу тру-
доустройства людей с инва-
лидностью. Они получают за-
казы от крупных организаций 
в сферах дизайна, контента, 

Модель платы за услуги

Зарубежный пример мо-
дели платы за услуги – про-
ект Bookshare.

Миссия проектов, кото-
рые работают по этой моде-
ли, – бесплатно оказать соци-
альные услуги определенной 
группе людей. Финансовая 
устойчивость достигается за 
счет механизма возмещения 

затрат. Проект также продает 
свои услуги тем, кто не отно-
сится к благополучателям. 

Зарубежный пример – он-
лайн-библиотека Bookshare. 
Бесплатный доступ к изда-
ниям могут получить люди 
с дислексией, нарушением 
зрения и другими наруше-
ниями, из-за которых возни-
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кают сложности с чтением. 
Остальные должны запла-
тить за подписку. В России 
по похожей модели работа-
ет КиберЛенинка – научная 
электронная библиотека от-
крытого доступа. Некоммер-
ческие издания размещают-
ся на платформе бесплатно. 
Для коммерческих изданий, 
в которых авторы оплачива-
ют размещение публикации, 
предусмотрен годовой взнос.

Еще один российский 
пример – общественный 
центр «Благосфера». Неком-
мерческие организации мо-
гут проводить здесь встречи, 
лекции, конференции или 
воспользоваться бесплат-
ным коворкингом. Арендо-
вать площадку могут и ком-
мерческие компании – таким 
образом они вносят средства 
для поддержки работы НКО. 

Модель взаимодействия с клиентами 
с низким доходом

Проекты предлагают со-
циальные услуги напрямую 
(как в модели с оплатой за 
услуги), но при этом ориенти-
руются на клиентов с низким 
уровнем дохода. Программы 
здравоохранения, которые 
предоставляют медицинские 
услуги малоимущим пациен-
там, часто используют имен-
но эту модель.

Дарья Долгова из Нижне-
го Новгорода открыла каби-
нет психологической помо-
щи для пожилых людей. Она 

помогает им в профилактике 
деменции и проводит заня-
тия по льготной цене. Иници-
ативу отметили на конкурсе 
социально значимых пред-
принимательских проектов 
Social Impact Award (SIA) – 
кабинет психологической по-
мощи стал победителем по 
результатам общественного 
голосования.  
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Кооперативная модель

Кооператив – это, как пра-
вило, платная членская орга-
низация, которая предостав-
ляет услуги всем участникам 
и преследует общую цель. 
Кооператив принадлежит его 
членам и управляется ими 
же. 

Бывают и экологические 
кооперативы по переработке 
вторсырья. Например, Vicfold 
Recyclers из Нигерии. Участ-

ники проекта – это, в основ-
ном, женщины и молодые 
мужчины. Они собирают пу-
стые бутылки и другой мусор. 
Затем вторсырье сортирует-
ся, измельчается и использу-
ется для производства новых 
продуктов. Таким образом 
проект решает сразу две за-
дачи: защищает окружающую 
среду и предоставляет участ-
никам работу.

Модель рыночных связей

Такие социальные проек-
ты выстраивают отношения 
между клиентами и рынками 
сбыта для их продуктов или 
услуг. Однако, в отличие от 
проектов, использующих мо-
дель рыночного посредниче-
ства, эти социальные пред-
приятия обычно не продают 
продукты и услуги своих кли-
ентов. Эту модель исполь-
зуют, например, торговые 
ассоциации. Пример ассоци-
ации, которая ориентирова-

на на социальный эффект, 
– PhytoTrade Africa. Она дей-
ствует в соответствии с Це-
лями устойчивого развития 
ООН (ЦУР). Основная цель 
ассоциации – развитие пар-
тнерства между сельскими 
производителями из Африки 
и покупателями, как прави-
ло, крупными европейскими 
компаниями. Это помогает 
развивать самые бедные ре-
гионы. 
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Модель субсидирования услуг
Этот тип проектов про-

дает товары или услуги на 
рынке, но при этом с полу-
ченного дохода финансирует 
социальные программы. При 
этой модели внутренний биз-
нес интегрируется с внешни-
ми социальными программа-
ми. Например, юридическая 
фирма может использовать 
доход, полученный от прак-
тики, для финансирования 
социальной программы, ко-
торая предоставляет бес-
платные юридические услуги 
НКО. 

Например, Гузель Сан-
жапова, основательница 
проекта Cocco Bello, продает 
мед и развивает уральскую 
деревню Малый Турыш. 
Предпринимательница по-
строила производственный 
цех, создает новые рабочие 
места и работает над соци-
альной инфраструктурой де-
ревни. Сейчас в планах Гу-
зель Санжаповой построить 
общественный центр, в ко-
тором разместятся пекарня, 
магазин, пространство для 
мастер-классов и туристиче-
ский хаб.

Модель организационной поддержки

При использовании этой 
модели проект также прода-
ет продукты или услуги для 
финансирования социаль-
ных программ. Однако эти 
программы при этом реали-
зуются отдельно созданной 
организацией. Другими сло-
вами, предприятие собирает 
средства для дочерней НКО, 
которая, в свою очередь, 
запускает социальные про-

граммы, которые предприя-
тие хочет поддержать.

Источник: Е. Ульяно-
ва Бизнес0модели успеш-
ных социальных проектов 
https://te-st.ru/2020/01/13/9-
business-models-of-social-
projects/
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IV. РЕАЛИЗАЦИЯ И КООРДИНИРОВАНИЕ 
СТРАТЕГИЧЕСКИХ ПЛАНОВ

 «Будущее наступает слишком быстро, мы не всегда 
можем предсказать его, мы можем только научиться бы-

стро реагировать на изменения» 

(Стивен Керр)

Основные задачи 
успешной реализа-

ции стратегии:

• ознакомление сотрудни-
ков со стратегией с тем, 
чтобы добиться с их сто-
роны как понимания того, 
что делает организация, 
так и неформального их 
вовлечения в процесс ре-
ализации стратегий;  

• создание структуры, спо-
собной успешно выпол-
нять стратегию;

• пересмотр бюджетов для 
того, чтобы направлять 
достаточно ресурсов в те 
виды деятельности, кото-
рые определяют страте-
гический успех;

• установление составляю-
щих стратегию процедур 

управления для обеспе-
чения постоянного раз-
вития и совершенствова-
ния;

• увязывание системы воз-
награждения и стимули-
рования с выполнением 
стратегии на высоком 
уровне и достижением по-
ставленных целей;

• обеспечение внутреннего 
руководства (лидерства), 
необходимого для реали-
зации стратегии и ее со-
вершенствование в про-
цессе реализации.

Преобразования могут 
иметь успех только в том слу-
чае, если эмоциональным и 
поведенческим аспектам уде-
ляется не меньше внимания, 
чем «производственным». 



61

Реализация стратегии

Возможные ошибки при реализации стратегии:

Управление 
рисками в услови-
ях неопределён-

ности

Обеспечение под-
держки стратегиче-
ских решений пер-
соналом компании

• Ошибки стратегии: отсутствие структурированной ин-
формации о бизнес-среде; планка слишком высока, 
рамки слишком узки; распыление средств на частые, 
но мелкие проекты ослабляет бренд и имидж органи-
зации. 

• Организационные ошибки: слишком жесткое управ-
ление или не соответствующие ситуации рычаги управ-
ления; отсутствие структуры управления, позволяющей 
быстро решать «критические задачи»; нет регламента-
ции бизнес-процессов 

• Структурные ошибки: отсутствие взаимодействия 
между подразделениями при реализации стратегии; 

• Кадровые ошибки: плохая информированность, сопро-
тивление любым изменениям, отсутствие квалифициро-
ванного персонала для реализации.
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Для реализации механизмов координации возможно ис-
пользовать информационный план руководителя.

Информационный план руководителя

Алгоритм действий Состав

1. С установленным интер-
валом (неделя, месяц...).
2. По установленному ша-
блону.
3. Подготавливается подчи-
ненными.
4. Отправляется сни-
зу-вверх.
5. Консолидируется (по-
мощником).
6. Обрабатывается руково-
дителем.
7. Детали информации 
уточняются на встрече.
8. Отправляется свер-
ху-вниз.
9. Обрабатывается подчи-
ненными.

1. Период/Дата.
2. Ключевые рыночные из-
менения (PEST), риски и 
возможности.
3. Динамика основных  по-
казателей (предыдущий 
показатель, текущий пока-
затель, предыдущее откло-
нение от плана, текущее 
отклонение от плана).
4. Ключевые организацион-
ные изменения в системе 
управления.
5. Ключевые кадровые из-
менения в системе управ-
ления.
6. Основные достижения за 
период (что сделано?).
7. Основные отклонения за 
период.
8. Уточнение целей/прио-
ритетов на ближайший ин-
тервал.
9. Корректировка задач на 
ближайший интервал.
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В целом эффективная 
система контроля характе-
ризуется следующими пара-
метрами: 

• стратегической направ-
ленностью; 

• ориентацией на резуль-
таты; 

• соответствием контроли-

руемому виду деятельно-
сти; 

• своевременностью (нуж-
ная информация нужным 
людям до того, как про-
изойдет кризис) и гибко-
стью; 

• экономичностью и про-
стотой. 

V. УПРАВЛЕНИЕ ИЗМЕНЕНИЯМИ
Цели управления изменениями

Главной целью управ-
ления изменениями 

является обеспечение ми-
нимального влияния любых 
изменений, как внешних, так 
и внутренних, а также их по-
следствий на функциониро-
вание организации. Кроме 
того, в процессе управления 
изменениями преследуются 
следующие важные цели:

• максимальное снижение 
воздействия изменений 
на все протекающие биз-
нес-процессы;

• детальное обоснование 
всех внедряемых изме-
нений, а также обеспе-
чение уверенности в их 
необходимости;

• оптимизация всех ресур-

сов, затрачиваемых на 
внедрение изменений;

• разработка действенного 
инструментария монито-
ринга и контролирования 
внедренных реформ.

Принципы управления 
изменениями

Управление изменени-
ями основывается на опре-
деленных принципах, бла-
годаря чему этот процесс 
протекает более организо-
ванно и эффективно. Базо-
выми принципами осущест-
вления изменений являются:

• внедрение только необ-
ходимых и полезных ре-
форм;

• готовность персонала к 
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регулярному внедрению 
изменений и приобре-
тению новых професси-
ональных навыков для 
соответствия новым усло-
виям работы;

• необходимость во вне-
дрении только эволюци-
онных преобразований;

• выработка адекватного и 
грамотного противодей-
ствия всем возникающим 
факторам сопротивления;

• вовлечение в процесс из-
менений всех структур-
ных подразделений орга-
низации;

• выгодность преобразо-
ваний как компании в це-
лом, так и каждому ее со-
труднику;

• рассмотрение процесса 
внесения изменений как 
долгосрочного;

• идентификация проблем 
и слабых сторон, которые 
не устранились после ре-
формирования.
Рассмотрите эти вопро-

сы самостоятельно, чтобы 
понять основную мотивацию 
по управлению изменениями, 
или задайте их команде, что-

бы помочь им осознать необ-
ходимость управления изме-
нениями.

Принцип 1. У изменения 
должна быть причина. 

Вопрос: «В чем причина 
изменений в вашей организа-
ции?»

Принцип 2. Изменение 
организации требует изме-
нений на индивидуальном 
уровне. 

Вопрос: «Кто должен де-
лать свою работу по-другому 
(и как?) по итогам измене-
ний?»

Принцип 3. Результат 
изменений в масштабе ор-
ганизации – это сумма ре-
зультатов изменений на ин-
дивидуальном уровне. 

Вопрос: «Насколько наши 
результаты зависят от приня-
тия и использования измене-
ний сотрудниками?»

Принцип 4. Управление 
изменениями – это методо-
логия для управления че-
ловеческой стороной изме-
нений. 

Вопрос: «Что мы будем 
делать, чтобы поддержать 
принятие и использование?»
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Принцип 5. Мы применя-
ем управление изменения-
ми, чтобы получить запла-
нированные результаты и 
выгоды изменений. 

Вопрос: «Как управле-
ние изменениями помогает 
добиться лучших результа-
тов?»

Порядок управления изменениями

Порядок управления 
изменениями, дей-

ствующий во многих совре-
менных компаниях, включает 
использование определен-
ных моделей, подходов и 
методов организации вне-
дрения и контроля всех пре-
образований. Классический 
подход к организации систе-
мы управления реформами 
представляет собой такую 
модель:

1. Первая стадия – раз-
мораживание. Характерным 
является возникновение в 
компании дисбаланса между 
факторами движения и сдер-
живания. Происходит объ-
единение всех выявленных 
движущих сил и минимиза-
ция сдерживающих проявле-
ний. Основной задачей опре-
деляется формирование у 
персонала осознанности в 
необходимости заявленных 

перемен;
2. Вторая стадия – вне-

дрение изменений. Дан-
ный этап характеризуется 
трансформированием усто-
явшихся ценностей и норм. 
Происходит активное вов-
лечение персонала в разра-
ботку новых целей органи-
зации и программы реформ, 
осуществляется обучение и 
переквалификация пассив-
ной части сотрудников. Пе-
ред руководителем ставится 
главная задача – воплоще-
ние всех запланированных 
мероприятий;

3. Третья стадия – замо-
раживание. Особенностью 
этого этапа является фикси-
рование состояния органи-
зации на достигнутом после 
преобразования уровне. За 
руководителем закрепляют-
ся функции по стабилизации 
деятельности.
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2. «Конкурентная стратегия: Методика анализа отраслей 
конкурентов» (1980), Майкл Портер (Competitive Strategy: 

Techniques for Analyzing 
Industries and Competitors by 
Michael E. Porter) 

Работы Майкла Портера 
признаны классикой деловой 
литературы во всем мире. 
Эта книга повествует об ана-
лизе конкурентной структуры 
отрасли, в основе которой ле-
жат пять базовых рыночных 
сил: внутриотраслевая кон-
куренция, угроза со стороны 
потенциальных конкурентов, 

Рекомендуемая литература:
Классика

1. «Конкурентная борьба за будущее» (1996), Г. Хэмел и К. 
К. Прахалад (Competing for the Future by 
Gary Hamel and C.K. Prahalad) 

Эта книга снабжает революционеров 
орудиями и концепциями для борьбы с 
защитниками прошлого. Хэмел и Пра-
халад рассказывают о стратегическом 
планировании и о том, каким оно долж-
но быть: эмоциональным, целеустрем-
ленным, — а не только аналитическим. 
В книге много говорится о ключевых 
компетенциях компании и необходимо-
сти предвидеть изменения в отрасли, а 
не просто приспосабливаться к ним.
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наличие продуктов-заменителей, рыночная сила поставщи-
ков и потребителей. В книге представлена комплексная си-
стема аналитических методов, помогающих фирме прове-
сти анализ отрасли как единого целого и сделать прогноз ее 
развития, понять всех конкурентов отрасли и их позицию, а 
также преобразовать этот анализ в конкурентную стратегию 
конкретного бизнеса. Книга содержит не только теоретиче-
ские положения, но также и многочисленные практические 
советы относительно поведения фирмы и ее менеджеров 
в зависимости от конкретных рыночных условий. Эта книга 
пережила несколько переизданий, и изложенные в ней идеи 
выдержали испытание временем, поскольку затрагивают 
самые основы конкуренции и не зависят от конкретных спо-
собов ведения конкурентной борьбы.

3. «Эмоциональный интеллект» (1995), Дэниел Гоулман 
(Emotional Intelligence by Daniel Goleman) 

Почему люди с разным IQ 
одинаково хорошо выпол-
няют работу? Все дело в 
самоконтроле, настойчиво-
сти и мотивации ― другими 
словами, в эмоциональ-
ном интеллекте. Гоулман 
рассказывает, как эмоцио-
нальный интеллект можно 
развивать. Идеи из книги 
плавно перекочевали в 
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стандарты оценки сотрудников.
4. «E-Myth Revisited: Почему большинство малых пред-
приятий не работают и что с этим делать» (1985), Майкл 

Гербер (The E-Myth Revisited: 
Why Most Small Business Don’t 
Work and What to Do about It 
by Michael E. Gerber) 

Книга Майкла Гербера, 
разоблачение американского 
предпринимательского мифа 
о том, что хороший техни-
ческий или операционный 
работник может столь же хо-
рошо управлять и всем биз-
несом, была впервые опубли-
кована в издательстве Harper 

Collins в 1995 году. Гербер разрушает этот миф и доказывает, 
что глава бизнеса должен быть эффективным менеджером 
и предпринимателем. Эта книга рассказывает о том, как по-
строить «с нуля» компанию, которая сможет успешно функ-
ционировать и без своего создателя. Для этого, по мнению 
Майкла Гербера, необходима модель бизнеса, аналогичная 
франчайзингу – то есть не только учитывающая личные каче-
ства создателя компании, но и рассчитанная на любого дру-
гого собственника.

5. «От хорошего к великому: Почему одни компании 
совершают прорыв, а другие нет…» (2001), Джим Коллинз 
(Good to Great: Why Some Companies Make the Leap … and 
Others Don’t by Jim Collins) 

Эта книга рассказывает о том, как хорошая компания мо-
жет стать великой. В книге анализируется опыт компаний, 
осуществивших переход от хороших показателей к выда-
ющимся, таких как: Abbott, Circuit City, Fannie Mae, Gillette, 
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Kimberly-Clark, Kroger, Nucor, Philip Morris, Pitney Bowes, 
Walgreens, Wells Fargo. 

Эти компании сохраняли 
высокие результаты в течение 
15 лет. Так, к 2000 г. инвести-
ции в $1, сделанные в 1965 г. 
в эти компании, увеличились 
бы в 471 раз, а инвестиции в 
акции всех компаний на рын-
ке увеличились бы лишь в 56 
раз. Исследовательская ко-
манда во главе с Джимом Кол-
линзом рассматривает факто-

ры и условия, необходимые для перехода «от хорошего к 
великому», и его механизмы. Автор убежден, что последо-
вательное претворение в жизнь идей и концепций, изложен-
ных в книге, поможет практически любой организации карди-
нальным образом улучшить свою деятельность и добиться 
по-настоящему выдающихся результатов

 6. «Кто украл мой сыр?» (1998), Спенсер Джонсон 
(Who Moved My Cheese? by Spencer Johnson) 

Еще одна небольшая 
книжка-притча. Читается мак-
симум за 30 минут. Идея про-
ста: меняйтесь, потому что это 
неизбежно. Руководители ком-
паний закупают книгу грузови-
ками и раздают экземпляры 
сотрудникам, чтобы те не впа-
дали в ступор, когда сталкива-
ются с изменившимися обсто-
ятельствами.

 следует относиться к вещам
проще, сохранять гибкость и
действовать быстро; 

 не следует чрезмерно
усложнять ситуацию или
становиться заложником
пессимистических
убеждений;

 нужно стараться замечать
маленькие изменения —
часто они являются
предвестниками больших
перемен;

 Всегда будьте готовы к
новым переменам, а
значит и новым радостям!
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Для заметок:
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