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Óïðàâëåí÷åñêàÿ ìûñëü íà çàïàäå ñôîðìèðîâà-
ëàñü è ðàçâèâàåòñÿ â óñëîâèÿõ áåçóñëîâíîãî ãîñ-
ïîäñòâà ÷àñòíîé ñîáñòâåííîñòè â ðûíî÷íîé ýêîíî-
ìèêå, â ñâÿçè ñ ýòèì åå îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ, êàñà-
þùèåñÿ ïîäõîäîâ ê ïðîöåññó ñòðàòåãè÷åñêîãî óï-
ðàâëåíèÿ, ñïðàâåäëèâûå äëÿ çàïàäíûõ êîìïàíèé,
ìîãóò îêàçàòüñÿ  ñïîðíûìè â óñëîâèÿõ ñòàíîâëå-
íèÿ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè.

Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ êîð-
ïîðàöèåé â óñëîâèÿõ ðýêîíîìèêè ÿâëÿåòñÿ  ñëîæ-
íîé çàäà÷åé ïî öåëîìó ðÿäó ïðè÷èí: âî-ïåðâûõ,
ïîñêîëüêó îäèí èç îñíîâíûõ ïðèíöèïîâ ðåàëèçà-
öèè êîíöåïöèè � ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå àñ-
ñîöèèðóåòñÿ  ó áîëüøèíñòâà ðóêîâîäèòåëåé ñ äîë-
ãîñðî÷íûì ïëàíèðîâàíèåì â ïëàíîâîé ýêîíîìè-
êå, âûçûâàþùèì, â ñèëó ìåíòàëèòåòà,  íåãàòèâ-
íóþ ðåàêöèþ èëè ïîëíîå îòðèöàíèå åãî ýôôåê-
òèâíîñòè. Òî åñòü äàæå åñëè ñîáñòâåííèê êîðïî-
ðàöèè ïîä âëèÿíèåì ýêîíîìè÷åñêèõ ôàêòîðîâ ñïî-
ñîáåí îñîçíàòü íåîáõîäèìîñòü ñòðàòåãè÷åñêîãî
óïðàâëåíèÿ, òî òîï-ìåíåäæåðû è ðóêîâîäèòåëè
ñðåäíåãî çâåíà ñ÷èòàþò åãî ÷èñòî ôîðìàëüíîé
ïðîöåäóðîé, «î÷åðåäíîé äàíüþ ìîäå»; âî-âòîðûõ,
ïðîäîëæàþùèåñÿ ïðîöåññû ôîðìèðîâàíèÿ êðóï-
íîãî êîðïîðàòèâíîãî êàïèòàëà â ïðîòèâîâåñ òåí-
äåíöèÿì ðàçóêðóïíåíèÿ ïðîìûøëåííûõ ñòðóêòóð
íà÷àëà 90-õ ãã. è íåñîâåðøåíñòâî ðîññèéñêîãî çà-
êîíîäàòåëüñòâà â îòíîøåíèè îïðåäåëåíèÿ îðãàíè-
çàöèîííî-ïðàâîâûõ ôîðì êðóïíûõ êîðïîðàöèé,
ãðàíèö èõ þðèäè÷åñêèõ ïîëíîìî÷èé çíà÷èòåëü-
íî çàòðóäíÿþò ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå êîðïîðà-
öèÿìè; â-òðåòüèõ, íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî â
«ïîñòñîâåòñêèé» ïåðèîä íåñîâåðøåíñòâî òðóäî-
âîãî çàêîíîäàòåëüñòâà è íåñòàáèëüíûé ðûíîê òðó-
äà ïðåâðàòèëè ðóêîâîäèòåëåé (â îñîáåííîñòè
ñðåäíåãî è íèçøåãî çâåíà) â «ðàáîâëàäåëüöåâ»,
îäíàêî, êàê ïîäòâåðæäàåò èñòîðèÿ, «ðàáû» íèêîã-
äà íå áóäóò ðàáîòàòü áîëåå ýôôåêòèâíî, ÷åì êâà-
ëèôèöèðîâàííî óïðàâëÿåìûå íàåìíûå ðàáîòíè-
êè; â-÷åòâåðòûõ, èñïîëüçîâàíèå àêöèé êàê ôèíàí-
ñîâîãî èíñòðóìåíòà êîðïîðàöèè  â îòå÷åñòâåííîé
ïðàêòèêå ÿâëÿåòñÿ  ïðåðîãàòèâîé êðóïíûõ êîðïî-
ðàöèé íåôòåãàçîâîé îòðàñëè, ýëåêòðîýíåðãåòèêè,
÷åðíîé è öâåòíîé ìåòàëëóðãèè, ìàøèíîñòðîåíèÿ
è òåëåêîììóíèêàöèé, à îñòàëüíûå îòðàñëè îòå÷å-
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Â ñòàòüå ðàññìîòðåí êîíöåïòóàëüíûé ïîäõîä ê ðàññìîòðåíèþ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ êàê
äåéñòâåííîãî ìåõàíèçìà îáåñïå÷åíèÿ ýôôåêòèâíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðîìûøëåííîé êîðïîðàöèè â
óñëîâèÿõ äèíàìè÷íîé, à çà÷àñòóþ íåîïðåäåëåííîé è òóðáóëåíòíîé âíåøíåé ñðåäû, îáóñëîâëåííîé
ïðîöåññîì ñòàíîâëåíèÿ ñâîáîäíîãî ðûíêà â Ðîññèè.

ñòâåííîé ïðîìûøëåííîñòè è ìåëêèå êîðïîðàöèè
âûøåïåðå÷èñëåííûõ îòðàñëåé èñïîëüçóþò àêöèè
òîëüêî êàê èíñòðóìåíò ïåðåäåëà «ïîñòïðèâàòèçà-
öèîííîãî» ïðîìûøëåííîãî êàïèòàëà; â-ïÿòûõ,
êîíöåíòðàöèÿ êàïèòàëà îïðåäåëÿåò âçàèìîîòíî-
øåíèÿ ìåæäó ó÷àñòíèêàìè êîðïîðàöèè è àäìè-
íèñòðàöèåé, à òàêæå ìåæäó ñàìèìè äåðæàòåëÿìè
àêöèé. ×åì áîëüøèé êàïèòàë îáúåäèíÿåò êîðïî-
ðàöèÿ, òåì áîëåå â íåé ñîáñòâåííîñòü îòäåëÿåòñÿ
îò óïðàâëåíèÿ. Îáåñïå÷åíèå äåÿòåëüíîñòè òîï-ìå-
íåäæåðîâ êîðïîðàöèè â èíòåðåñàõ âëàäåëüöåâ ïî-
ëó÷èëî íàçâàíèå ïðîáëåìà êîðïîðàòèâíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ. Ðàçäåëåíèå ôóíêöèé âëàäåíèÿ è êîíòðîëÿ
íå áûëî áû òàê ñåðüåçíî, åñëè áû èíòåðåñû âëà-
äåëüöåâ è òîï-ìåíåäæåðîâ ïîëíîñòüþ ñîâïàëè.
Äàæå äëÿ ñòðàí ñ óñòîé÷èâîé ðûíî÷íîé ýêîíîìè-
êîé ýòè èíòåðåñû ðàñõîäÿòñÿ, õîòÿ, êàê ïðàâèëî,
îíè íå íîñÿò àíòàãîíèñòè÷åñêèé õàðàêòåð, à â
ñòðàíàõ ñ íåîïðåäåëåííûì è äèíàìè÷íûì ðûí-
êîì ýòè îòíîøåíèÿ ìîãóò èìåòü àíòàãîíèñòè÷åñ-
êèé õàðàêòåð.

Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ìåõàíèçìîâ ðåøåíèÿ
ïðîáëåì êîíòðîëÿ íàä ýôôåêòèâíîñòüþ óïðàâëå-
íèÿ êîðïîðàöèåé, ê êîòîðûì â ïåðâóþ î÷åðåäü îò-
íîñÿòñÿ íîðìû êîðïîðàòèâíîãî ïðàâà, òîâàðíûå
è ôèíàíñîâûå ðûíêè. Îäíàêî â óñëîâèÿõ ñòàíîâ-
ëåíèÿ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè äîëæíî ïðîéòè êàêîå-
òî âðåìÿ, ïðåæäå ÷åì ýòè ìåõàíèçìû ñîçðåþò â
äîñòàòî÷íîé ñòåïåíè è îáåñïå÷àò ýôôåêòèâíûé
âíåøíèé êîíòðîëü. Ïîýòîìó íåîáõîäèìî îñíîâ-
íîå âíèìàíèå óäåëÿòü âîïðîñàì âíóòðåííåãî óï-
ðàâëåíèÿ êîðïîðàöèåé âî âçàèìîñâÿçè ñ îêðóæà-
þùåé ñðåäîé.

Óïðàâëÿÿ êîðïîðàöèåé â óñëîâèÿõ ñòàíîâëåíèÿ
ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè, íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü òà-
êîé ïàðàäîêñ: âàæíåéøàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ïðîöåññà
ïåðåõîäà ê ñïîíòàííî ôóíêöèîíèðóþùåìó ðûíêó
íå ìîæåò áûòü ñîçäàíà ñàìèìè ðûíî÷íûìè ñèëà-
ìè. Åäèíñòâåííàÿ ñèëà, êîòîðàÿ èìååò äîñòàòî÷íî
âîçìîæíîñòåé äëÿ çàïóñêà ðûíî÷íûõ ìåõàíèçìîâ,
� ãîñóäàðñòâî. Ýòî â ñâîþ î÷åðåäü çàñòàâëÿåò ãîñó-
äàðñòâî îñóùåñòâëÿòü ôóíêöèè âíåøíåãî êîíòðî-
ëÿ äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèé.

Ñ ó÷åòîì îòìå÷åííûõ îñîáåííîñòåé êîíöåï-
öèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ìîæåò ðàññìàò-
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ðèâàòüñÿ â êà÷åñòâå âàæíåéøåé ñîñòàâëÿþùåé
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè ëþáîé êîð-
ïîðàöèè.

Âàæíûì ôàêòîðîì, êîòîðûé íåîáõîäèìî ó÷è-
òûâàòü ïðè ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè, ÿâëÿåòñÿ îòðàñ-
ëåâàÿ ñïåöèôèêà, íåîáõîäèìîñòü ó÷åòà êîòîðîé
îáóñëîâëåíà òåì, ÷òî òåõíîëîãèÿ ïðîèçâîäñòâà è
åãî ðîëü â ýêîíîìèêå ñòðàíû íåïîñðåäñòâåííûì
îáðàçîì âëèÿþò íà õàðàêòåð êîíêóðåíöèè ìåæäó
ïðåäïðèÿòèÿìè îòðàñëè, îïðåäåëÿþò ïðåîáëàäà-
íèå òåõ èëè èíûõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ è ñîäåðæà-
íèå îïòèìàëüíûõ ñòðàòåãèé.  Îäíèì èç íåîáõî-
äèìûõ àòðèáóòîâ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêîãî óï-
ðàâëåíèÿ êîðïîðàöèåé  ÿâëÿåòñÿ ôîðìèðîâàíèå
êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû. Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòó-
ðà äàëåêî íå âñåãäà ñîîòâåòñòâóåò ïîòðåáíîñòÿì
ôèðìû è óñëîâèÿì âíåøíåé ñðåäû, ïîñêîëüêó
êóëüòóðíûå öåííîñòè îáû÷íî ÿâëÿþòñÿ ýêñòðàïî-
ëèðîâàííûì òðåíäîì ðåàëèçîâàííîãî â ïðîøëîì.
Ðàçëè÷èÿ ìåæäó æåëàåìûìè è ôàêòè÷åñêèìè
êóëüòóðíûìè íîðìàìè è öåííîñòÿìè ïðèíÿòî íà-
çûâàòü êóëüòóðíûì ðàçðûâîì.

Â ïðîöåññå êîðïîðàòèâíûõ ñëèÿíèé (ïîãëîùå-
íèé) êóëüòóðíûé ðàçðûâ, êàê ïðàâèëî, âîçðàñòàåò,
÷òî ÿâëÿåòñÿ îäíîé èç îñíîâíûõ ïðè÷èí ôèàñêî
íåóäà÷íûõ îáúåäèíåíèé. Äæ. Ñîíåíôåëüä âûäåëèë
÷åòûðå òèïà êîðïîðàòèâíûõ êóëüòóð: «áåéñáîëüíàÿ
êîìàíäà», «êëóá», «àêàäåìèÿ» è «êðåïîñòü», êàæ-
äàÿ èç êîòîðûõ èìååò îïðåäåëåííûé ïîòåíöèàë äëÿ
ðàçâèòèÿ êîìïàíèè è ïî-ñâîåìó âëèÿåò íà óäîâëåò-
âîðåíèå è êàðüåðíûé ðîñò ðàáîòíèêîâ [1].

Êóëüòóðà «áåéñáîëüíàÿ êîìàíäà» ôîðìèðóåò-
ñÿ â óñëîâèÿõ, êîãäà âíåøíÿÿ ñðåäà òðåáóåò áûñò-
ðîé îáðàòíîé ñâÿçè è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ñâÿçàí-
íûõ ñ âûñîêîé ñòåïåíüþ ðèñêà. Ñîòðóäíèêè, ïðè-
íèìàþùèå ðåøåíèÿ, îïåðàòèâíî ïîëó÷àþò èíôîð-
ìàöèþ îá èõ ýôôåêòèâíîñòè. Öåíÿòñÿ (è âîçíàã-
ðàæäàþòñÿ) òàëàíò, íîâàòîðñòâî è ïðîèçâîäèòåëü-
íûé òðóä. Íàèáîëåå ýôôåêòèâíûå ñîòðóäíèêè ïðå-
âðàùàþòñÿ â «ñâîáîäíûõ àãåíòîâ», çà èõ óñëóãè
áîðþòñÿ ðàçëè÷íûå êîìïàíèè. Êóëüòóðà «áåéñáîëü-
íîé êîìàíäû» ôîðìèðóåòñÿ â êîðïîðàöèÿõ, ðàáî-
òàþùèõ â äèíàìè÷íûõ îòðàñëÿõ, óðîâåíü ðèñêà â
êîòîðûõ âåëèê, à áóäóùåå îïðåäåëÿåòñÿ íîâèçíîé
ïðîäóêòà èëè ïðîåêòà.

Äëÿ «êëóáíîé» êóëüòóðû õàðàêòåðíû âåðíîñòü,
ïðåäàííîñòü è ïðèíàäëåæíîñòü ðàáîòíèêîâ ê ãðóï-
ïå. Â ñòàáèëüíîé  çàùèùåííîé ñðåäå öåíÿòñÿ âîç-
ðàñò è îïûò. Ñîòðóäíèêè, èìåþùèå áîëüøîé ñòàæ
ðàáîòû â êîìïàíèè, ïîëó÷àþò áîëüøåå âîçíàãðàæ-
äåíèå, ÷åì íîâè÷êè. Êàðüåðà àíàëîãè÷íà âîåííîé
� ðàáîòíèê ïðèõîäèò â ôèðìó ìîëîäûì   è îñòàåò-
ñÿ íàäîëãî. Îò ðàáîòíèêîâ îæèäàþò ìåäëåííîãî,

ïîñòåïåííîãî ïðîãðåññà,  íà êàæäîì óðîâíå èåðàð-
õèè îíè äîëæíû äëèòåëüíîå âðåìÿ íàáèðàòüñÿ çíà-
íèé è îïûòà. Êàê ïðàâèëî, ðàáîòíèêè ñòàíîâÿòñÿ
ñïåöèàëèñòàìè îáùåãî ïðîôèëÿ è ïðèîáðåòàþò
îïûò â ðàçëè÷íûõ îðãàíèçàöèîííûõ îáëàñòÿõ.
«Êëóáíàÿ» êóëüòóðà ñïîñîáñòâóåò ðàçâèòèþ ãèá-
êîñòè âíóòðè îðãàíèçàöèè, îäíàêî â ãëàçàõ îêðó-
æàþùèõ êîìïàíèÿ ÿâëÿåòñÿ çàêðûòîé, íå ñïîñîá-
íîé è íå æåëàþùåé ïðîâîäèòü ïåðåìåíû.

Â «àêàäåìèþ» òàêæå íàíèìàþòñÿ ìîëîäûå
«ðåêðóòû», çàèíòåðåñîâàííûå â äîëãîñðî÷íîì ñî-
òðóäíè÷åñòâå è ìåäëåííîì, ñòàáèëüíîì ïðîäâèæå-
íèè ââåðõ ïî ñëóæåáíîé ëåñòíèöå. Íî â îòëè÷èå
îò «êëóáà» ðàáîòíèêè ðåäêî ïåðåõîäÿò èç îäíîãî
ïîäðàçäåëåíèÿ èëè îòäåëà â äðóãîé. Êàæäûé ïîïà-
äàåò â ñâîþ «êîëåþ», ñòàíîâèòñÿ ýêñïåðòîì â ñâî-
åé ñôåðå ñïåöèàëèçàöèè. Îñíîâîé äëÿ âîçíàãðàæ-
äåíèÿ, ïðîäâèæåíèÿ ïî ñëóæáå ÿâëÿþòñÿ òðóäîëþ-
áèå è ïðîôåññèîíàëèçì. Ñïåöèàëèçàöèÿ ïðèâîäèò
ê ôîðìèðîâàíèþ ó ñîòðóäíèêà ÷óâñòâà óâåðåííîñ-
òè â ñâîåé íåîáõîäèìîñòè äëÿ îðãàíèçàöèè, îäíà-
êî òàêàÿ êóëüòóðà îãðàíè÷èâàåò ðàçâèòèå ðàáîòíè-
êîâ è âçàèìîäåéñòâèå ìåæäó îòäåëàìè è ïîäðàçäå-
ëåíèÿìè ôèðìû. Â ñòàáèëüíûõ ñðåäàõ «àêàäåìèÿ»
âåñüìà ýôôåêòèâíà.

Êóëüòóðà «êðåïîñòè» îáû÷íî ôîðìèðóåòñÿ â
êðèçèñíîé äëÿ îðãàíèçàöèè ñèòóàöèè, êîãäà ðå÷ü
èäåò î âûæèâàíèè êîìïàíèè. «Êðåïîñòü» íå ìî-
æåò ãàðàíòèðîâàòü ñîòðóäíèêàì ñîõðàííîñòü ðàáî-
÷èõ ìåñò èëè ïðîôåññèîíàëüíûé ðîñò â ïåðèîäû
ðåñòðóêòóðèçàöèè èëè ñîêðàùåíèÿ êîìïàíèè, êîã-
äà îíà ïðèñïîñàáëèâàåòñÿ ê óñëîâèÿì âíåøíåé
ñðåäû. Òàêàÿ êóëüòóðà îïàñíà äëÿ ðàáîòíèêîâ, íî
ïðè ýòîì îíà ïðåäñòàâëÿåò ïðåêðàñíûå âîçìîæíî-
ñòè äëÿ óâåðåííûõ â ñåáå ìåíåäæåðîâ.

Â ðåçóëüòàòå ñëèÿíèÿ êîìïàíèé çà÷àñòóþ âîç-
íèêàþò êîíôëèêòû èíòåðåñîâ. Êàê ïðàâèëî, èíòåã-
ðàöèÿ ôèíàíñîâûõ ñèñòåì è ïðîèçâîäñòâåííûõ
òåõíîëîãèé íå ïðåäñòàâëÿåò çàòðóäíåíèé, ïðîáëå-
ìû  âîçíèêàþò ïðè ïîïûòêå îáúåäèíåíèÿ íåïèñà-
íûõ íîðì è öåííîñòåé, â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè
îïðåäåëÿþùèõ êîíå÷íûé óñïåõ íîâîé îðãàíèçà-
öèè. Íåðåäêî ðóêîâîäèòåëè óïóñêàþò èç âèäó, ÷òî
ñôîðìèðîâàâøèåñÿ â êîìïàíèè ÷åëîâå÷åñêèå ñèñ-
òåìû ìîãóò êàê óñêîðèòü, òàê è ïðîòèâîäåéñòâî-
âàòü ëþáûì èçìåíåíèÿì [2]. Ïî ìíåíèþ àâòîðà,
îñòàâøàÿñÿ â íàñëåäñòâî îò âðåìåí ïëàíîâîé ýêî-
íîìèêè òåíäåíöèîçíîñòü ðÿäà ðóêîâîäèòåëåé â
èñïîëüçîâàíèè ïîäõîäîâ «êëóáíîé» èëè «àêàäåìè-
÷åñêîé» êóëüòóðû, íàðÿäó ñ òåì, ÷òî îíè ïðåäñòàâ-
ëåíèÿ íå èìåþò î òàêîé êàòåãîðèè, êàê êîðïîðà-
òèâíàÿ êóëüòóðà, âåäåò ê òîìó, ÷òî ñòîëü âàæíûé
ñòðàòåãè÷åñêèé ðåñóðñ êîðïîðàöèè, êàê ÷åëîâå÷åñ-
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êèé, èñïîëüçóåòñÿ íåýôôåêòèâíî. Íàèáîëåå îïòè-
ìàëüíîé ôîðìîé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, àäåêâàò-
íîé äèíàìèêå âíåøíåé ñðåäû îòå÷åñòâåííûõ êîð-
ïîðàòèâíûõ ñòðóêòóð, ïî ìíåíèþ àâòîðà, ÿâëÿåòñÿ
êóëüòóðà «áåéñáîëüíîé êîìàíäû», õîòÿ ïðè ñôîð-
ìèðîâàâøåìñÿ ìåõàíèçìå ñâîáîäíîãî ðûíêà «êëóá-
íàÿ» è  «àêàäåìè÷åñêàÿ» êóëüòóðà ìîãóò ñòàòü ñèì-
âîëîì ñòàáèëüíîñòè êîðïîðàöèè.

Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå, îñíîâàííîå íà
ðàçðàáîòêå ìíîãîóðîâíåâîé ñòðàòåãèè, ÿâëÿåòñÿ
íàèáîëåå ïðîãðåññèâíîé ôîðìîé óïðàâëåíèÿ ïðî-
ìûøëåííûìè êîðïîðàöèÿìè íà ñîâðåìåííîì ýòà-
ïå ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ Ðîññèè. Ïîä ìíîãî-
óðîâíåâîé ñòðàòåãèåé ïîäðàçóìåâàåòñÿ ñòðàòåãèÿ,
ñîñòîÿùàÿ èç ñëåäóþùèõ óðîâíåé: êîðïîðàòèâíûé
óðîâåíü; äåëîâîé óðîâåíü; îïåðàöèîííûé óðî-
âåíü; ôóíêöèîíàëüíûé óðîâåíü. Íåîáõîäèìî îò-
ìåòèòü, ÷òî ïåðå÷èñëåííûå óðîâíè ðàçðàáîòêè
ñòðàòåãèè ïðåäñòàâëåíû äëÿ êîíå÷íîãî ýòàïà ðàç-
âèòèÿ êîðïîðàöèè, ñîãëàñíî À. ×àíäëåðó [2], � äè-
âåðñèôèöèðîâàííîé êîðïîðàöèè, îñíîâíûå ýëå-
ìåíòû ïðèìåíèìû è äëÿ ãîðèçîíòàëüíî è âåðòè-
êàëüíî èíòåãðèðîâàííûõ ñòðóêòóð. Îõàðàêòåðè-
çóåì îñíîâíûå âèäû ñòðàòåãèé ïî óðîâíÿì: êîð-
ïîðàòèâíóþ, äåëîâóþ, ôóíêöèîíàëüíóþ è îïåðà-
öèîííóþ ñòðàòåãèè.

Êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ ÿâëÿåòñÿ îáùèì
ïëàíîì óïðàâëåíèÿ ïðîìûøëåííîé êîðïîðàöèåé.
Ðàçðàáîòêà êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè ïðåäóñìàò-
ðèâàåò ñëåäóþùèå âèäû äåÿòåëüíîñòè: äåéñòâèÿ
ïî äîñòèæåíèþ äèâåðñèôèêàöèè � îïðåäåëåíèå
ñôåð äåÿòåëüíîñòè, â êîòîðûõ áóäåò äåéñòâîâàòü
êîìïàíèÿ, è êàêèì îáðàçîì � ïóòåì îòêðûòèÿ íî-
âîé êîìïàíèè èëè ïðèîáðåòåíèÿ ñóùåñòâóþùåé;
øàãè ïî óëó÷øåíèþ ïîêàçàòåëåé ðàáîòû â çàíÿ-
òûõ êîìïàíèåé îòðàñëÿõ; ïîèñê ïóòåé ïîëó÷åíèÿ
ñèíåðãè÷åñêîãî ýôôåêòà ñðåäè õîçÿéñòâåííûõ
ïîäðàçäåëåíèé è ïðåâðàùåíèå åãî â êîíêóðåíò-
íîå ïðåèìóùåñòâî; ñîçäàíèå èíâåñòèöèîííûõ
ïðèîðèòåòîâ è ïåðåëèâ ðåñóðñîâ êîðïîðàöèè â
íàèáîëåå ïåðñïåêòèâíûå îáëàñòè.

Äåëîâàÿ ñòðàòåãèÿ íàöåëåíà íà óñòàíîâëåíèå
è óêðåïëåíèå äîëãîñðî÷íîé, êîíêóðåíòîñïîñîá-
íîé ïîçèöèè êîìïàíèè íà ðûíêå, îíà çàòðàãèâàåò
ñëåäóþùèå íàïðàâëåíèÿ: ðåàêöèÿ íà èçìåíåíèÿ,
ïðîèñõîäÿùèå â îòðàñëè, ýêîíîìèêå â öåëîì, ïî-
ëèòèêå è â  äðóãèõ çíà÷èìûõ ñôåðàõ; ðàçðàáîòêà
ìåð è äåéñòâèé, íàïðàâëåííûõ ïðîòèâ êîíêóðåí-
òîâ; îáúåäèíåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ èíèöèàòèâ ôóí-
êöèîíàëüíûõ îòäåëîâ; ðåøåíèå òåêóùèõ ñòðàòå-
ãè÷åñêèõ ïðîáëåì.

Ïðè ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèé ôóíêöèîíàëüíûõ
ïîäðàçäåëåíèé ñàìûì âàæíûì ÿâëÿåòñÿ ýòàï èõ

âçàèìíîé êîîðäèíàöèè. Èíà÷å ãîâîðÿ, ìàðêåòèí-
ãîâàÿ ñòðàòåãèÿ, ïðîèçâîäñòâåííàÿ ñòðàòåãèÿ, ôè-
íàíñîâàÿ ñòðàòåãèÿ è ñòðàòåãèÿ ðàáîòû ñ ïåðñîíà-
ëîì äîëæíû áûòü âçàèìîóâÿçàíû ìåæäó ñîáîé, à
íå òîëüêî ïðåñëåäîâàòü ñâîè óçêèå öåëè.

Îïåðàöèîííûå ñòðàòåãèè îïðåäåëÿþò, êàê óï-
ðàâëÿòü êëþ÷åâûìè îðãàíèçàöèîííûìè çâåíüÿìè
(çàâîäàìè, îòäåëàìè ïðîäàæ, öåíòðàìè ðàñïðåäå-
ëåíèÿ), à òàêæå êàê îáåñïå÷èòü âûïîëíåíèå ñòðà-
òåãè÷åñêè âàæíûõ îïåðàòèâíûõ çàäà÷ (ïîêóïêà
ìàòåðèàëîâ, óïðàâëåíèå çàïàñàìè, ðåìîíò, òðàíñ-
ïîðòèðîâêà, ðåêëàìíûå êàìïàíèè) [3].

Íåîáõîäèìî òàêæå îòìåòèòü, ÷òî âîçìîæíîñòü
ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè îïðåäåëÿåòñÿ íàëè÷èåì è
ñîñòîÿíèåì ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåñóðñîâ.

Âûäåëÿþò ñëåäóþùèå âèäû ñòðàòåãè÷åñêèõ
ðåñóðñîâ: òåõíè÷åñêèå ðåñóðñû (òåõíè÷åñêèå õà-
ðàêòåðèñòèêè ïðîèçâîäñòâåííîãî îáîðóäîâàíèÿ,
èñïîëüçóåìûõ ìàòåðèàëîâ è ò. ï.); òåõíîëîãè÷åñ-
êèå ðåñóðñû (íàëè÷èå ïðîãðåññèâíûõ òåõíîëîãèé,
èñïîëüçîâàíèå ñîîòâåòñòâóþùèõ òåõíè÷åñêèì è
ýêîëîãè÷åñêèì ñòàíäàðòàì ìàòåðèàëîâ, íàó÷íûå
ðàçðàáîòêè è äð.); êàäðîâûå ðåñóðñû (êâàëèôèêà-
öèîííûé,  äåìîãðàôè÷åñêèé ñîñòàâ ðàáîòíèêîâ, èõ
ñïîñîáíîñòü àäàïòèðîâàòüñÿ ê èçìåíåíèþ öåëåé
ïðåäïðèÿòèÿ); ïðîñòðàíñòâåííûå ðåñóðñû (õàðàê-
òåðèñòèêè ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîìåùåíèé ñ òî÷êè
çðåíèÿ èõ ñîîòâåòñòâèÿ òðåáîâàíèÿì òåõíîëîãèè,
âîçìîæíîñòü ðàñøèðåíèÿ òåððèòîðèè ïðîèçâîä-
ñòâåííîé ïëîùàäè è ïð.);  ðåñóðñû îðãàíèçàöèîí-
íîé ñòðóêòóðû (îñîáåííîñòè îðãàíèçàöèîííîé
ñòðóêòóðû, ãèáêîñòü ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, ñêîðîñòü
ïðîõîæäåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ âîçäåéñòâèé è ò. ï.);
èíôîðìàöèîííûå ðåñóðñû (ïîëíîòà è äîñòîâåð-
íîñòü èíôîðìàöèè î ñàìîì  ïðåäïðèÿòèè è âíåø-
íåé ñðåäå, âîçìîæíîñòü åå ðàñøèðåíèÿ); ôèíàíñî-
âûå ðåñóðñû (ñîñòîÿíèå àêòèâîâ, íàëè÷èå ëüãîòíûõ
óñëîâèé êðåäèòîâàíèÿ è ïð.).

Îäíîé èç ïðîáëåì, ñòîÿùèõ ïåðåä ëþáûì
ïðåäïðèÿòèåì, ÿâëÿåòñÿ ïðîáëåìà îáåñïå÷åííîñ-
òè íåïðåðûâíîñòè ðàçâèòèÿ. Êàæäàÿ ôèðìà ðåøà-
åò ýòó ïðîáëåìó ðàçíûìè ñïîñîáàìè â çàâèñèìîñ-
òè îò ñêëàäûâàþùèõñÿ óñëîâèé, íî âñåãäà â îñíî-
âå åå ðåøåíèÿ ëåæèò äîñòàòî÷íî ñëîæíàÿ ðàáîòà
ïî ñîçäàíèþ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ. Ñóù-
íîñòü ýòîé êîíöåïöèè çàêëþ÷àåòñÿ â ïîèñêå îòâå-
òà íà âîïðîñ: «Êàê ñëåäóåò óïðàâëÿòü ïðåäïðèÿòè-
åì â óñëîâèÿõ äèíàìè÷íîñòè, èçìåí÷èâîñòè è íåî-
ïðåäåëåííîñòè âíåøíåé ñðåäû?»

Ñîâðåìåííàÿ òåîðèÿ óïðàâëåíèÿ ýêîíîìè÷åñêè-
ìè ñèñòåìàìè ðàçíîãî óðîâíÿ � ýòî òåîðèÿ ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ. Îíà âîçíèêëà êàê îòâåò íà
óãðîçû âíåøíåé ñðåäû è óñèëåíèå åå íåñòàáèëüíî-
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ñòè. Ïðîöåññ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ïðîìûø-
ëåííîé êîðïîðàöèåé àâòîð ïðåäëàãàåò ðåàëèçîâû-
âàòü ñîãëàñíî ñõåìå, ïðåäñòàâëåííîé íà ðèñ. 1.

Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå êàê ïðîöåññ ìîæ-
íî ïðåäñòàâèòü â âèäå ïîñëåäîâàòåëüíîñòè íåñêîëü-
êèõ ýòàïîâ. Îäèí èç êëàññè÷åñêèõ ïîäõîäîâ ê ñòðà-
òåãè÷åñêîìó óïðàâëåíèþ ïðåäóñìàòðèâàåò ñëåäó-
þùèå ýòàïû ýòîãî ïðîöåññà: îïðåäåëåíèå ìèññèè
îðãàíèçàöèè; ðàçðàáîòêà öåëåé; ñòðàòåãè÷åñêèé
àíàëèç âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû îðãàíèçàöèè;
ôîðìèðîâàíèå è âûáîð ñòðàòåãèè; ðåàëèçàöèÿ ñòðà-
òåãèé; êîíòðîëü, êîððåêòèðîâàíèå è ðåãóëèðîâàíèå.

Îïðåäåëåíèå ìèññèè � ýòî ñïîñîá âûäåëåíèÿ
äàííîé ôèðìû ñðåäè êîíêóðåíòîâ, ñïîñîá ðàñïîç-
íàâàíèÿ ôèðìû ïîòðåáèòåëÿìè åå ïðîäóêöèè.

Îäíó èç íàèáîëåå òî÷íûõ ôîðìóë ìèññèè äàåò
Õ. Âèññåìà: «Ìèññèÿ êîìïàíèè = Îáðàç + Êðå-
äî». «Îáðàç» íàïðàâëåí íà ôîðìèðîâàíèå îáëèêà
êîìïàíèè â ïðåäñòàâëåíèè îêðóæàþùèõ. Îñíîâ-
íîå íàçíà÷åíèå îáðàçà çàêëþ÷àåòñÿ â îòâåòå íà
âîïðîñ: «×òî çà îðãàíèçàöèÿ?». «Êðåäî», â ñâîþ
î÷åðåäü, ïðèäàåò êîìïàíèè âíóòðåííþþ öåëîñò-
íîñòü è îòâå÷àåò íà âîïðîñ: «Ê ÷åìó ñòðåìèòñÿ
îðãàíèçàöèÿ?».

Âòîðûì øàãîì â ïðîöåññå ñòðàòåãè÷åñêîãî
óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå öåëåé ïðåäïðèÿ-
òèÿ. Öåëü ñëóæèò îñíîâíûì êðèòåðèåì ïðè ïðè-
íÿòèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé è ïîêàçûâàåò ñî-
ñòîÿíèå îáúåêòà óïðàâëåíèÿ, ê äîñòèæåíèþ êîòî-
ðîãî ñòðåìèòñÿ îðãàíèçàöèÿ. Ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè
ìîãóò îòðàæàòü êîíöåïöèþ ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè;
îïðåäåëÿòü ñôåðó äåÿòåëüíîñòè è ïîòðåáíîñòè,

êîòîðûå îðãàíèçàöèÿ áóäåò ñòðåìèòüñÿ óäîâëåòâî-
ðÿòü, ïðè ýòîì öåëè äîëæíû óñòàíàâëèâàòüñÿ è ïî
îòäåëüíûì âèäàì ïðîäóêöèè èëè ïðîèçâîäñòâåí-
íûì ïîäðàçäåëåíèÿì, à òàêæå ïî îòäåëüíûì îáëà-
ñòÿì äåÿòåëüíîñòè (ìàðêåòèíã, íàó÷íûå èññëåäî-
âàíèÿ è ðàçðàáîòêè, ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîå
îáåñïå÷åíèå, ïðîèçâîäñòâî, ïåðñîíàë, îðãàíèçàöè-
îííàÿ ñòðóêòóðà, ôèíàíñû).

Ïîñëå óñòàíîâëåíèÿ ñâîåé ìèññèè è öåëåé ðó-
êîâîäñòâî äîëæíî íà÷àòü äèàãíîñòè÷åñêèé ýòàï
ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ.

Â ðåçóëüòàòå àíàëèçà âíóòðåííåé ñðåäû âûâî-
äèòñÿ îöåíêà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà â ðàì-
êàõ ïîñòàâëåííîé öåëè. Ïî îêîí÷àíèè àíàëèçà ïðî-
ÿñíÿåòñÿ êàðòèíà ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí ïðåä-
ïðèÿòèÿ. Ñèëüíûå ñòîðîíû � ýòî âîçìîæíûå êëþ-
÷åâûå ôàêòîðû óñïåõà.

Àíàëèç âíåøíåé ñðåäû ôèðìû ïîçâîëÿåò îöå-
íèòü ñòðàòåãè÷åñêèé êëèìàò èëè ñòðàòåãè÷åñêèå
óñëîâèÿ, ñîçäàâàåìûå âíåøíåé ñðåäîé: îöåíèòü
âîçìîæíîñòè è óãðîçû.

Íî àíàëèç íå çàêàí÷èâàåòñÿ äâóìÿ ýòàïàìè.
Òðåòèé ýòàï çàêëþ÷àåòñÿ â ñîâìåñòíîì èññëåäîâà-
íèè ïîòåíöèàëà è êëèìàòà. Ïðîèçâåäåíèå ïîòåí-
öèàëà è êëèìàòà è äàåò îñíîâíîé ðåçóëüòàò àíàëè-
òè÷åñêîé ñòàäèè � çíà÷åíèå ñòðàòåãè÷åñêîé ïîçè-
öèè ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðè ýòîì ðåàëüíàÿ ñèëà ñòðàòå-
ãè÷åñêîé ïîçèöèè ïðåäïðèÿòèÿ îïðåäåëèòñÿ ëèøü
ïðè îïðåäåëåííîì óðîâíå ñòðàòåãè÷åñêîé àêòèâ-
íîñòè ðóêîâîäñòâà, ñïåöèàëèñòîâ è âñåãî ïåðñîíà-
ëà. Ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî èìåííî ïðîèçâåäåíèå ñòðà-
òåãè÷åñêîé ïîçèöèè íà ñòðàòåãè÷åñêóþ àêòèâíîñòü

Ðèñóíîê 1.  Ïðîöåññ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ  ïðîìûøëåííîé êîðïîðàöèåé.

Îöåíêà òåêóùèõ: 
• ìèññèè; 
• öåëåé; 
• ñòðàòåãèé. 

      Àíàëèç 
âíåøíåé 

ñðåäû 

 Àíàëèç 
âíóòðåííåé 

ñðåäû 

Èäåíòèôèêàöèÿ 

ñòðàòåãè÷åñêèõ ôàêòîðîâ: 
• ñèëüíûå ñòîðîíû; 
• ñëàáûå ñòîðîíû. 

Èäåíòèôèêàöèÿ 

ñòðàòåãè÷åñêèõ 

ôàêòîðîâ: 
• âîçìîæíîñòè; 
• óãðîçû.  

Îïðåäåëåíèå 
íîâûõ: 

• ìèññèè; 
• öåëåé. 

Ôîðìóëèðîâàíèå 

ñòðàòåãèè: 
• êîðïîðàòèâíûé 

óðîâåíü; 
• äåëîâîé óðîâåíü; 
• ôóíêöèîíàëüíûé 

óðîâåíü; 
• îïåðàöèîííûé 

óðîâåíü. 

Âíåäðåíèå 

ñòðàòåãèè 

ïîñðåäñòâîì 

îñóùåñòâëåíèÿ 

èçìåíåíèé â:  
• ñòèëÿõ ëèäåðñòâà/ 

êóëüòóðå; 
• îðãàíèçàöèîííîé 

ñòðóêòóðå; 
• ÷åëîâå÷åñêèõ 

ðåñóðñàõ; 
• èíôîðìàöèîííûõ 

è êîíòðîëüíûõ 

ñèñòåìàõ. 

Èäåíòèôèêàöèÿ 

ñòðàòåãè÷åñêîé 

ñîñòàâëÿþùåé: 
âëèÿíèå 

÷åëîâå÷åñêèõ 

ðåñóðñîâ íà 

ðåàëèçàöèþ 

ðàçðàáîòàííîé 

ñòðàòåãèè. 

Ýêîíîìè÷åñêèå íàóêè
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äàåò íåêóþ ñòðàòåãè÷åñêóþ ñèëó, ÷àñòî íàçûâàå-
ìóþ êîíêóðåíòíûì ïðåèìóùåñòâîì.

Ñ ó÷åòîì ïîëó÷åííûõ â õîäå ñòðàòåãè÷åñêîãî
«àíàëèçà» ðåçóëüòàòîâ îñóùåñòâëÿåòñÿ «ïëàíèðî-
âàíèå» ñòðàòåãèè, êîòîðîå ïîçâîëÿåò îòâåòèòü íà
âîïðîñ î òîì, êàêèì íàèáîëåå ýôôåêòèâíûì ñïî-
ñîáîì ìîæíî äîñòè÷ü ïîñòàâëåííîé öåëè è ÷òî äëÿ
ýòîãî íåîáõîäèìî ñäåëàòü.

Ñèñòåìà ñòðàòåãèé ýêîíîìè÷åñêîé îðãàíèçà-
öèè âêëþ÷àåò â ñåáÿ òðè óðîâíÿ ïðèíÿòèÿ ñòðàòå-
ãè÷åñêèõ ðåøåíèé: îáùèé èëè êîðïîðàòèâíûé (ïî-
êàçûâàåò íàïðàâëåíèå ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ â öå-
ëîì); äåëîâîé èëè êîíêóðåíòíûé (îïèñûâàåò ñïî-
ñîá äîñòèæåíèÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ íà
âûáðàííîì (íà êîðïîðàòèâíîì óðîâíå) òîâàðíîì
ðûíêå); ôóíêöèîíàëüíûé (êîíêðåòèçèðóåò äåé-
ñòâèÿ îòäåëîâ è ñëóæá íà óðîâíå ïðîèçâîäñòâåí-
íûõ ïîäðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ).

Çàâåðøàåò ýòàï ïëàíèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè ïîñòà-
íîâêà çàäà÷, êîòîðàÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé êîëè÷å-
ñòâåííóþ êîíêðåòèçàöèþ öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ ñ óêà-
çàíèåì ñïîñîáîâ è ñðîêîâ èõ äîñòèæåíèÿ äëÿ êàæ-

Ñïèñîê èñïîëüçîâàííîé ëèòåðàòóðû:
1. Äàôò Ðè÷àðä  Ë. Ìåíåäæìåíò: Ïåð. ñ àíãë. � ÑÏá.: Èçä-âî «Ïèòåð», 2000. - 832 ñ.
2. Êèáàíîâ À.ß. Óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì: ðåãëàìåíòàöèÿ òðóäà. � 2-å èçä., ïåðåðàá. è äîï. À.ß. Êèáàíîâ, Ã.À. Ìàìåä-Çàäå, Ò.À. Ðîäêè-

íà. � Ì.: Èçä-âî «Ýêçàìåí», 2001. � 640 ñ.
3. Òîìïñîí À.À., Ñòðèêëåíä À. Äæ. Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò: Ïåð. ñ àíãë. � Ì.: Èçä-âî «ÞÍÈÒÈ», 1998 � 576 ñ.
4. Chandler A. D. Jr. Strategy and Structure: Chapters in the History of the Industrial Enterprise. Cambridge, Mass.: MIT Press, 1962.

äîãî óðîâíÿ: êîðïîðàòèâíîãî, äåëîâîãî è ôóíêöè-
îíàëüíîãî.

Ñëåäóþùèì ýòàïîì ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëå-
íèÿ ÿâëÿåòñÿ ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè. Íà ýòîì ýòàïå
íåîáõîäèìî îòâåòèòü íà âîïðîñû: ïðè ïîìîùè êà-
êèõ ðåñóðñîâ, êåì, êîãäà è êàêèì îáðàçîì ìîãóò áûòü
âûïîëíåíû öåëè îðãàíèçàöèè? Äëÿ ýòîãî ïðåäïî-
ëàãàåòñÿ îñóùåñòâèòü ðàñïðåäåëåíèå ôèíàíñîâî-
ýêîíîìè÷åñêèõ ðåñóðñîâ, à òàêæå ñîãëàñîâàòü ïî
ñðîêàì è èñïîëíèòåëÿì îñíîâíûå ìåðîïðèÿòèÿ.

Ýòàï «îöåíêè è êîíòðîëÿ» çàìûêàåò ïðîöåññ
ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ â íåïðåðûâíûé öèêë.
Ìåõàíèçì îöåíêè è êîíòðîëÿ äîëæåí âêëþ÷àòü:
îïðåäåëåíèå êðèòåðèåâ äëÿ îöåíêè ðåçóëüòàòîâ;
ñîïîñòàâëåíèå ôàêòè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé ñ íàìå÷åí-
íûìè; àíàëèç îòêëîíåíèé ìåæäó íèìè; âíåñåíèå
êîððåêòèâîâ â ñòðàòåãèþ â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè.

Òàêîé ìåõàíèçì êîíòðîëÿ ïîäðàçóìåâàåò íàëè-
÷èå ñèñòåìû îáðàòíîé ñâÿçè è â çàâèñèìîñòè îò
ðåçóëüòàòîâ ìîæåò ñëóæèòü äëÿ ïåðåñìîòðà ìèñ-
ñèè ïðåäïðèÿòèÿ, ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé èëè ãåíå-
ðàëüíîé ñòðàòåãèè.

Âåëèêàÿ Å.Ã. Ïîäõîä ê ñòðàòåãè÷åñêîìó óïðàâëåíèþ êîðïîðàöèåé


