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Предисловие 

 

Прошло уже десять лет, как была впервые издана последняя редак-

ция учебника «Стратегический менеджмент» под редакцией А.Н. Петрова 

(2012). В нем были подробно проанализированы функциональные страте-

гии, актуальные как в теоретическом плане, так и в практике управления 

организациями на том хозяйственном ландшафте. 

Однако время неумолимо, появились новые теоретические разра-

ботки, новые интересные практики, что натолкнуло нас на мысль написать 

данное учебно-методическое пособие. 

Напомним, что в соответствии с теорией стратегического менедж-

мента существует три уровня стратегий: корпоративный, бизнес-уровень и 

функциональный. В соответствии с «крылатой» фразой Роберта Гранта 

корпоративная стратегия отвечает на вопрос: «Где производить?», бизнес-

стратегия - на вопрос: «Что производить?», а функциональная – «Как про-

изводить?». 

В данной работе материал, связанный с анализом зарубежной лите-

ратуры по современным теориям и практикам в области разработки и реа-

лизаций конкретных функциональных стратегий, изложен в форме кон-

спекта лекции. В приложениях представлены три мини-кейса и дополни-

тельный материал по стратегии цифровизации. 

Данное учебно-методическое пособие будет полезно преподавате-

лям при разработке лекций и подготовке к проведению практических за-

нятий по курсу «Стратегический менеджмент», а также бакалаврам и ма-

гистрам, желающим более подробно самостоятельно изучить излагае-

мый вопрос. 

 

Особую благодарность авторы выражают Н.Д. Пущиной, без по-

мощи которой данный курс лекций вряд ли увидел бы свет. 

 

 

С уважением, руководитель 

авторского коллектива, 

д.э.н., профессор, з.д.н. РФ  

А.Н. Петров 
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Введение 

 

Обсуждение стратегического управления часто строится вокруг 

уровня корпорации или всей организации в целом. Однако разработка стра-

тегии может происходить внутри отдельных элементов организации, для 

которых цели и деятельность остальной организации составляют часть 

контекста, влияющего на то, что люди делают по реализации стратегии. 

Здесь специалисты, участвующие в принятии и реализации решений, со-

средотачивают внимание на конкретных задачах своего подразделения.  

В данной лекции мы рассматриваем функциональные стратегии, которые 

должны иметься, особенно в средних и крупных организациях, для под-

держки общей стратегии организации, с их помощью также можно гаран-

тировать, что эта стратегия будет реализована так, как предполагалось. Мы 

можем рассматривать функциональные стратегии как организационные 

стратегии и планы, разработанные для различных функциональных обла-

стей и подразделений организации, как-то: финансовая стратегия, страте-

гия управления человеческими ресурсами (HRM), маркетинговая страте-

гия, операционная стратегия и стратегия информационных технологий 

(ИТ). Функциональные стратегии могут быть как частью общей стратегии 

организации, так и ключевым элементом «каскадирования» или реализа-

ции организационной стратегии в каждой функциональной области и под-

разделении. Мы рассмотрим каждую из основных областей функциональ-

ной стратегии по очереди (финансы, управление персоналом, маркетинг, 

операции и ИТ), резюмируя, что включает в себя каждый тип стратегии, и 

выделяя некоторые ключевые факторы, учитывать которые необходимо 

при разработке успешной стратегии в каждой области.  

 

 
 

Рис. 1. Компоненты организационной стратегии



6 

1. Типы функциональной стратегии 
 

Стратегия организации формируется из трех основных типов страте-
гий (см. также рисунок 1): 

 Корпоративная стратегия, относящаяся ко всей организации в це-
лом, ставит вопрос: где мы должны осуществлять свою деятельность и ве-
сти конкурентную борьбу? 

 Бизнес-стратегия — это стратегии для отдельных бизнес-единиц 
или секторов отрасли; ставится вопрос: как нам следует вести конкурент-
ную борьбу? 

 Функциональная стратегия — стратегии, разработанные для каж-
дого подразделения, как то: финансы, маркетинг и операции; ставится во-
прос: как нам следует вести свою деятельность? 

Важно понимать роль функциональной стратегии в рамках более ши-
рокой стратегии организации в целом. Однако мы также можем разбить эту 
функциональную стратегию на общие области (см. рисунок 2), чтобы дать 
вам представление о том, как организации должны работать, чтобы до-
биться успеха. 

 

 
 

Рис. 2. Компоненты функциональной стратегии 

 

Эти общие области можно определить следующим образом: 

 Финансовая стратегия может включать выбор основного(-ых) ис-

точника(ов) финансирования, развитие собственных средств организации 

и т. д. 
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 Стратегия управления человеческими ресурсами включает в 

себя решения относительно того, как производить набор и организовывать 

персонал, например, тип организационной структуры, система вознаграж-

дений и т. д. 

 Маркетинговая стратегия может включать решения, касающиеся 

ценообразования на товары и услуги, их продвижения на рынке и распро-

странения, имиджа организации и ее связей с общественностью и т. д. 

 Операционная стратегия может включать критически важные ре-

шения относительно вопроса «производить или покупать», определяющие, 

что и как компания производит сама, а что покупает у поставщиков или 

партнеров. 

 ИТ-стратегия описывает, как следует использовать информацион-

ные технологии для достижения целей организации; она может включать 

описание текущих и будущих ИТ-проектов и инициатив с указанием сро-

ков и основных этапов выполнения. 

Преимущества и недостатки функциональной стратегии 

Организации с сильной функциональной стратегией признают, что 

это ценный инструмент, помогающий руководителям и отдельным лицам 

в каждом подразделении понять общую, всеобъемлющую стратегию орга-

низации, согласовать ее со своей стратегией и помочь в ее реализации. 

Многие люди, впервые сталкиваясь с понятием «стратегия», могут предпо-

лагать, что стратегическое мышление, формулирование и реализация стра-

тегии являются сугубо прерогативой высшего руководства организации. 

Однако здесь мы можем возразить, заявляя, что «стратегия — это забота 

каждого», т. е. стратегически мыслящие люди нужны в каждом подразде-

лении организации — с самого начального уровня. Если компания может 

что-то изменять на каждом уровне или в каждом виде деятельности пред-

приятия, позиции ее сильны, и она способна превзойти своих конкурентов. 

Это подчеркивает, что руководители подразделений и отделов играют 

очень ответственную роль, поскольку они должны действовать в гармонии 

с высшим руководством и стратегией организации, а также потребностями 

и желаниями клиентов и бизнеса-средой, окружающей средой, рынком, 

конкурентами и т. д. 

Таким образом, функциональная стратегия может дать организации 

много преимуществ, например: 

 Согласованность — она может объединить сложный набор пла-

нов оперативного уровня в последовательное заявление о стратегии, где 

будет разъясняться вклад каждого отдела в общую стратегию организации. 

 Укажет цель — она может подчеркнуть цель и вклад каждого от-

дела в достижение целей организации на благо всех сторон (как внутри от-

дела, так и в рамках остальной части организации). 
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 Делегирует роли и обязанности — она может помочь в эффектив-
ном распределении сотрудников и ресурсов для выполнения задач, в кото-
рых у них больше всего знаний и опыта. 

 Обеспечить мотивацию, чтобы сотрудники чувствовали, что их 
способности эффективно используются для достижения целей как их от-
дела, так и всей организации. 

 Привести к действию — она может помочь каждой рабочей 
группе отдела превратить стратегические заявления высокого уровня в 
вполне выполнимые планы действий. 

Однако функциональная стратегия может иметь и свои недостатки, к 
примеру, следующие: 

 Она может быть неэффективна в небольших организациях, где 
ее могут расценивать как утечку ресурсов и растраты рабочего времени со-
трудников. 

 Может приводить к потенциальным конфликтам. Ее примене-
ние может повлечь за собой противоречия между общей стратегией орга-
низации и одной или несколькими конкретными функциональными стра-
тегиями подразделений, которые затем необходимо будет разрешить. 

Перегрузка руководителей: у руководителей подразделений может 
возникнуть ощущение, что они сталкиваются со слишком большим коли-
чеством противоречивых запросов и что они «напряжены до предела» из-
за необходимости решать целый ряд приоритетных задач. 

 Отвлекать менеджеров отделов: она может слишком сильно от-
влекать менеджеров отделов, вплоть до того, что они могут упускать из 
виду основные цели организации. 

Чтобы максимизировать потенциальные преимущества функциональ-
ной стратегии, избегая при этом ее недостатков, организации могут сосредо-
точиться на разработке действенных программ в каждой функциональной об-
ласти. Такие действенные программы должны быть тесно связаны со страте-
гическими заявлениями более высокого уровня их бизнес-подразделения 
и/или организации и помогать воплощать эти заявления в жизнь для сотруд-
ников каждого отделения. Дело в том, что в каждой функциональной обла-
сти, кажется, есть четкое понимание цели, и каждый отдел знает, что они 
должны делать в поддержку общей организационной стратегии. Эти функци-
ональные стратегии и планы действий не воспринимаются как нечто отвле-
кающее, источник конфликта или утечка ресурсов; они лежат в основе того, 
что каждый отдел собой представляет и для чего он существует. 

В следующих пяти разделах, которые в совокупности составляют ос-
новную часть лекции, мы по очереди обсудим каждую из основных обла-
стей функциональной стратегии — финансовую стратегию, стратегию 
управления человеческими ресурсами, маркетинговую стратегию, опера-
ционную стратегию и стратегию ИТ. 
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2. Финансовая стратегия 

 

Мы обсудили, что такое функциональная стратегия, и рассмотрели 

некоторые ее сильные и слабые стороны. Теперь перейдем к изучению каж-

дого из типов функциональной стратегии. Начнем с финансовой страте-

гии — ключевой темы для начала деятельности и последовательной непре-

рывной работы любой успешной организации. Что понимается под финан-

совой стратегией? И как она повышает ценность стратегии организации? 

Для изучающих стратегию важно принимать во внимание, насколько орга-

низациям, которые стремятся реализовать свои стратегии и отслеживать 

прогресс, необходимы четкие финансовые цели и показатели. Руководи-

тели ежедневно принимают важные решения, и эти решения имеют финан-

совые последствия. Такие решения могут включать набор персонала, пла-

нирование маркетинговой кампании, составление графика производствен-

ных операций организации или утверждение инвестиций в ИТ-проект. 

Иначе говоря, они связаны со всеми другими аспектами функциональной 

стратегии, которые мы обсуждаем в данной главе (УЧР, маркетинг, произ-

водственные операции и ИТ). Все эти решения имеют важные финансовые 

последствия для организации. В этом разделе мы рассмотрим, что подра-

зумевается под финансовой стратегией в различных типах организаций и 

как она может повысить ценность, поддерживая стратегическое планиро-

вание и процессы принятия решений. 

Что такое финансовая стратегия? 

Во-первых, важно понять, что означает финансовая стратегия. Со-

гласно Бендеру (Bender, 2014), финансовая стратегия состоит из двух ком-

понентов: 

 привлечение наиболее подходящим способом средств, необходи-

мых организации; 

 управление использованием этих средств внутри организации, в 

том числе решение вопроса о том, следует ли реинвестировать или распре-

делять какую-либо прибыль, и как можно это сделать таким образом, 

чтобы соответствовать целям организации. 

Представьте, что вы менеджер в организации, ответственный за при-

нятие стратегических решений. В частности, ваши решения, вероятно, по-

влияют на второй компонент из определения финансовой стратегии Бен-

дера (Bender), который касается надлежащего использования финансовых 

средств в рамках организации. Однако для компании, зарегистрированной 

на фондовой бирже, нам также необходимо помнить о первом компоненте 

(привлечение средств), который заставляет нас обратить внимание на вза-

имосвязь между стратегическими решениями и интересами акционеров и, 

следовательно, отношения компании с рынками капитала. Тем не менее, 
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для любой организации хорошая финансовая стратегия — как, впрочем, и 

общая стратегия — должна отражать интересы всех ее внутренних и внеш-

них стейкхолдеров. 

В своем определении двух основных компонентов финансовой стра-

тегии Бендер (Bender) использует термин «соответствующие целям орга-

низации». Это подчеркивает важность учета того факта, что цель финансо-

вой стратегии — повышение ценности организации, а не всегда минимиза-

ция затрат. Так, Бендер (Bender) продолжает обсуждение определений цен-

ности в отношении двухэтапного инвестиционного процесса для частных 

компаний следующим образом: 

1. Первым шагом в инвестиционном процессе является решение 

акционеров и других лиц об инвестировании в компанию. Это ведет к опре-

делению ценности для инвесторов, которая бы отражала требуемую доход-

ность рынков капитала и отображалась в финансовой ценности, предписы-

ваемой на рынках ценным бумагам компании. 

2. Второй шаг в инвестиционном процессе — это набор решений 

организации относительно того, как она инвестирует в портфель проектов. 

Это связано с определением корпоративной ценности, которая представ-

ляет собой текущую ценность ожидаемых доходов от сочетания текущих 

бизнес-стратегий и будущих инвестиционных программ. 

Иными словами, подробнее представить первый шаг процесса Бен-

дера (Bender) можно следующим образом: представьте, что вы венчурный 

капиталист — инвестор, который заинтересован в том, чтобы предоставить 

капитал компании, показывающей высокий потенциал роста, и предоста-

вить его в обмен на долю в акционерном капитале этой компании. Вы мо-

жете быть заинтересованы в финансировании стартапа или небольшой 

фирмы с интересной бизнес-идеей, которая хочет расширяться. Какие кри-

терии вы будете стремиться оценить при принятии решений об инвестиро-

вании в ту или иную компанию? Прежде всего, вы, вероятно, будете искать 

значительный потенциал для роста прибыли. Однако при выборе компаний 

для инвестирования венчурные капиталисты учитывают целый ряд вопро-

сов (Мейсон и Штарк (Mason & Stark), 2004). Можно ли вывести эту биз-

нес-идею на рынок в разумные сроки (возможно, два или три года)? Может 

ли бизнес-предприятие получить конкурентное преимущество. И каково 

ваше мнение о руководстве компании? Есть ли у них хороший «послужной 

список» в бизнесе? Проявляют ли они лидерские качества? Демонстри-

руют ли они способность выявлять риски и, при необходимости, разраба-

тывать планы, помогающие справиться с этими рисками? 

Поставив себя на место венчурного капиталиста, вы сможете устано-

вить связь между двумя этапами инвестиционного процесса Бендера 

(Bender). Большинство менеджеров, как правило, сосредотачиваются на 
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втором этапе улучшения (внутренних) инвестиций организации в портфель 

ее проектов, чтобы сделать ее «более процветающим бизнесом». Однако 

цели корпоративной финансовой стратегии, определенные Бендером 

(Bender, 2014), напоминают нам о необходимости также сосредоточиться 

и на первом шаге — на создании (внешней) акционерной стоимости и пре-

вращении организации в более выгодное вложение для акционеров или 

других потенциальных инвесторов.  

Движущие силы ценности 

С точки зрения финансовой стратегии существует семь движущих 

сил (на основе работ Раппапорта (Rappaport, 1998), которые можно исполь-

зовать для создания ценности. Бендер (Bender) утверждает, что это очень 

полезная модель, широко используемая в качестве основы для большин-

ства корпоративных оценок, и применяется она для изучения результатов 

анализа чувствительности и оценки синергии при слияниях и поглоще-

ниях. Эти семь движущих сил можно описать следующим образом: 

1. Увеличение роста продаж, например, за счет запуска новых про-

дуктов или поиска новых рынков для существующих продуктов (для даль-

нейшего обсуждения на практических занятиях можно использовать мат-

рицу Ансоффа (Ansoff)). 

2. Увеличение маржи операционной прибыли (отношения между 

поступающими денежными средствами и расходами), например, за счет со-

кращения расходов или получения экономии от масштаба, возможно, од-

новременно с увеличением доходов. 

3. Сокращение дополнительных инвестиций в капиталовложе-

ния, т. е. средств, используемых для приобретения и модернизации мате-

риальных активов, таких как здания, оборудование и технологии. 

4. Сокращение инвестиций в оборотный капитал, то есть сумму 

денег, необходимую вам для расширения вашего бизнеса и покрытия крат-

косрочных обязательств и расходов. 

5. Снижение стоимости капитала, т. е. стоимости фондов компании. 

6. Увеличение сроков действия конкурентного преимущества, 

например периода времени, в течение которого ожидается, что бизнес бу-

дет генерировать прибыль от дополнительных инвестиций, превышающую 

стоимость капитала компании. 

7. Снижение ставки налога, т. е. налоговые платежи за определен-

ный период времени. 

Важно отметить, что если рассматривать разные виды бизнеса, то для 

каждого будут более или менее важны разные движущие силы. В гости-

ничном бизнесе мы можем обнаружить, что продажи (т. е. заполняемость 

отеля) являются наиболее важным фактором, что обусловлено высокими 

фиксированными затратами на владение недвижимостью в данном сек- 
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торе. Однако для банка, кредитующего корпоративных клиентов, прибыль 

извлекается из небольшой разницы между ставкой, по которой банк зани-

мает деньги, и ставкой, по которой он ссужает деньги своим клиентам. Сле-

довательно, банк может создать большую стоимость, стремясь улучшить 

процентную маржу и снижая свои операционные расходы, чем стремясь 

увеличить объем продаж (кредитование). 

Так как же определить ключевые движущие силы ценности в конкрет-

ной организации? Исследователи дают советы по этому поводу (например, 

Марр и др. (Marr et al., 2004), описывая большинство подходов к определе-

нию движущих сил ценности, начиная с ресурсно-ориентированного подхода 

к оценке компании, учитывая важность понимания ресурсов и возможностей 

организации и рассматривая, как она добавляет ценность. Работа Амита и 

Зотта (Amit & Zott, 2001) особенно важна для современных организаций, по-

скольку в ней исследуются новые бизнес-модели в цифровой экономике и 

утверждается, что менеджеры должны сосредоточить свое внимание на че-

тырех взаимозависимых аспектах создания ценности: 

Эффективность: чем больший выигрыш от эффективности транзак-

ций, обеспечиваемых тем или иным электронным бизнесом, тем ниже его 

затраты, и, следовательно, тем более ценным он будет. 

 Комплементарные, сопутствующие товары: электронные биз-

нес-предприятия могут использовать потенциал создания ценности, пред-

лагая своим клиентам пакеты дополнительных продуктов и услуг. 

 Блокировка выхода: чем выше затраты на переключение (т. е. за-

траты на переход к конкурирующей фирме), тем ниже вероятность того, 

что клиенты и стратегические партнеры перейдут к конкурентам. 

 Новизна: электронные компании внедряют инновации в способы 

ведения бизнеса, т. е. в структурирование транзакций. 

Рассмотрим пример из практики, касающийся известных горнолыж-

ных курортов «Вейл» (Vail). Одним из факторов, определяющих их цен-

ность, явно является «новизна», другими словами, введение «Эпик Пасс» 

(Epic Pass), (встроенного чипа радиочастотной идентификации), предлага-

ющего неограниченное количество поездок на подъемниках на их горно-

лыжных курортах и приносящего ценный доход перед разгаром сезона, по-

скольку требуется, чтобы лыжники покупали этот продукт заблаговре-

менно. Тем не менее, половина доходов «Вэйл» (Vail) приходится на ком-

плементарные, сопутствующие продукты и услуги, а это говорит о том, что 

они также тщательно продумали «взаимодополняемость». Использование 

ими ИТ, вероятно, позволит развивать наработки в категории «эффектив-

ность», а их внимание к пониманию своих клиентов и стремление доста-

вить им удовольствие служат для поощрения лояльности клиентов и по-

буждает их совершать повторные покупки продуктов компании. 
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Аспекты создания ценности Амита и Зотта (Amit & Zott, 2001) нашли 

свое подтверждение в более поздних исследованиях, а также были найдены 

доказательства того, как они могут взаимодействовать и усиливать друг 

друга. Виснич и др. (Visnjic et al., 2017) приводят в пример компанию 

«Кэтерпиллар» (Caterpillar) (ведущего производителя строительной и гор-

нодобывающей техники, двигателей и т. д.). «Кэтерпиллар» (Caterpillar) со-

бирают ценные данные об эффективности своего оборудования, например 

двигателей; что может поддерживать мощную аналитику данных и дает 

идеи об эффективности той или иной машины, таким образом делая «но-

визну» движущей силой ценности. Однако, это также может представлять 

«эффективность», как движущую силу ценности, поддерживая более эф-

фективное управление затратами на дорогостоящее оборудование в тече-

ние всего срока его службы, наряду с другими преимуществами, такими 

как более точное прогнозирование будущих требований к техническому 

обслуживанию данного оборудования. 

Но обсудив, как организация может создавать ценность, мы должны 

теперь подумать о том, как она может защитить созданную ею ценность, 

что подводит нас к теме управления рисками. 

Управление рисками 

Риск — это возможность потерять что-то ценное. Бендер (Bender, 

2014) полагает, что управление рисками является важной частью финансо-

вой стратегии. Изменяя профиль бизнес-рисков организации, можно изме-

нить ее финансовую стратегию. Если бизнес-риски высоки, то, вероятно, 

прибыль и денежные потоки будут нестабильны, волатильны. Это озна-

чает, что кредиторы могут неохотно давать кредиты организации, если 

ставки не высоки, и в этом случае, вероятно, организации следует избегать 

очень больших займов. Компания может выбрать инструменты управления 

рисками, такие как страхование от неблагоприятных условий, хеджирова-

ние валютных потоков или покупка/продажа товаров по форвардным кон-

трактам в целях защиты цен. Такие инструменты могут уменьшить вола-

тильность прибыли и денежных потоков. 

Каплан и Майкс (Kaplan & Mikes, 2012) утверждают, что практиче-

ский подход к управлению рисками обеспечивается следующей структу-

рой, которая начинается с определения трех категорий риска: 

 Предотвратимые риски возникают внутри организации; они под-

даются контролю, и их следует устранять или избегать путем активного 

предотвращения и мониторинга процессов и действий. К ним относятся 

риски, связанные с нарушением производственных процессов или поведе-

нием менеджеров при совершении действий, расцениваемых как несанкци-

онированные, незаконные, неэтичные, неправильные или неуместные. 
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 Стратегические риски не обязательно нежелательны. Организа-

ция иногда принимает некоторые риски, поскольку стремится получить бо-

лее высокую отдачу от своей стратегии. Рисками следует управлять через 

систему, в которой рассчитывается вероятность реализации таких событий 

и планируются действия для улучшения способности организации управ-

лять последствиями. 

 Внешние риски возникают за пределами организации и находятся 

вне ее контроля, например природные и политические катастрофы и круп-

ные макроэкономические сдвиги. Руководство должно сосредоточиться на 

заблаговременном выявлении этих рисков и смягчении их воздействия на 

организацию. 

Каплан и Майкс (Kaplan & Mikes, 2012) предполагают, что компании 

могут совершенствовать свои процессы управления рисками при под-

держке экспертов (независимых и/или «встроенных» в организацию), и 

увязывая обсуждение управлением стратегическими показателями эффек-

тивности. 

Финансовая стратегия в различных типах организаций 

Многое из того, что мы обсуждаем в этом разделе, применимо ко всем 

видам организаций. Однако некоторые аспекты применимы только к пуб-

личным компаниям. В такой организации акционеры владеют компанией, 

а управляют ею директора. Это поднимает ряд вопросов. Во-первых, суще-

ствует потенциальный конфликт полномочий между директорами и акци-

онерами; действия директоров не всегда могут соответствовать целям ак-

ционеров. Во-вторых, большинство компаний, зарегистрированных на 

фондовой бирже, имеют тысячи акционеров, и в таких ситуациях дирек-

тора просто не могут определить цели такого количества людей и действо-

вать в соответствии с ними. Поэтому мы полагаем, что общая «ценность 

для акционеров» может стать целевым показателем эффективности дея-

тельности компании — и отмечаем, что, если цена акций зарегистрирован-

ной на бирже компании не показывает ожидаемых результатов, над компа-

нией может нависнуть потенциальная угроза поглощения. Так, например, 

в 2018 году лондонская компания «Мелроуз Индастриз» (Melrose 

Industries), специализирующаяся на покупке неэффективных предприятий, 

приобрела «Джи-кей-эн» («Гест, Кин энд Неттлфолд», GKN), британскую 

многонациональную компанию по производству автомобильных и аэро-

космических компонентов, примерно за 8 миллиардов фунтов стерлингов. 

Примерно через год сделка снова попала в заголовки, когда «Мелроуз» 

(Melrose) объявили о планах закрыть завод «Джи-кей-эн» (GKN), что по-

влекло за собой обвинения в «расхищении активов» («Гардиан» (The 
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Guardian), 2019). Критики явно задавались вопросом: если мы выйдем за 

рамки узкого определения ценности для акционеров, шаги, предпринятые 

«Мелроуз» (Melrose), отвечали интересам более широкого круга стейкхол-

деров, таких как сотрудники рассматриваемого предприятия «Джи-кей-эн» 

(GKN). 

В качестве альтернативы ситуациям, возникающим в компаниях, за-

регистрированных на фондовой бирже, рассмотрим ситуацию в частной 

компании. Она будет несколько отлична. Владельцами компании часто яв-

ляются ее директора. Если это не так, между владельцами и директорами, 

вероятно, все же существует прочная связь, поэтому директора могут 

напрямую общаться с ключевыми стейкхолдерами для обсуждения своих 

целей. Основными целями могут быть, например, обеспечение семье акци-

онеров финансовой безопасности и/или создание и поддержание бизнеса, 

который будет передан будущим поколениям семьи. Такие компании мо-

гут неохотно брать в долг; и у них может быть сильная позиция, позволя-

ющая отреагировать на угрозу недружественного, враждебного предложе-

ния о поглощении. Например, в течение ряда лет «Эл-ви-эм-эйч» (LVMH 

или «Луи Виттон» (Louis Vuitton), конгломерат по продаже предметов рос-

коши) преследовал «Гермес» (Hermès), французского производителя высо-

кой моды, которым с самого момента основания в девятнадцатом веке ру-

ководила одна и та же семья. «Эл-ви-эм-эйч» (LVMH) медленно отсужи-

вали акции «Гермес» (Hermès), что было расценено как начало враждеб-

ного поглощения. В ответ «Гермес» (Hermès), среди прочего, заблокиро-

вали чуть более 50% своих акций в холдинговой компании и оспорили дей-

ствия «Эл-ви-эм-эйч» (LVMH) во французских судах (Адамс (Adams), 

2014). Эта тактика успешно поддержала «Гермес» (Hermès) в их стремле-

нии оставаться независимой семейной компанией, но такие вызовы для 

частных компаний не редкость, и они иллюстрируют необходимость согла-

сования финансовой стратегии с общей организационной стратегией в раз-

ных типах организаций по-разному. 

Связь финансовой стратегии и бизнес-/корпоративной стратегии 

В этом разделе мы определили некоторые важные связи между фи-

нансовой стратегией и общей бизнес-стратегией, включая влияние инве-

стиционных решений на ключевые стратегические проекты и последствия 

этих решений для эффективности деятельности организации. Мы исследо-

вали создание ценности с финансовой точки зрения (обсуждая семь движу-

щих сил), а также необходимость защищать ценность, созданную благо-

даря вниманию к управлению рисками. Мы также затронули различные 

подходы к финансовой стратегии, которые могут возникнуть в различных 
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типах организаций, таких как компании, зарегистрированные на фондовой 

бирже, и частные фирмы.  

В этом разделе мы рассмотрели ключевые аспекты финансовой стра-

тегии, такие как движущие силы ценности и управление рисками. Пример 

(кейс1) дает нам возможность на практическом занятии рассмотреть фи-

нансовую стратегию «Дженерал Электрик» (GE), включающую в себя из-

менение подхода к выплате дивидендов акционерам и пристальное внима-

ние к управлению затратами компании. Но «Дженерал Электрик» (GE) 

также необходимо рассмотреть вопрос об изменении других важных эле-

ментов своего бизнеса, например способов вознаграждения руководителей 

высшего звена и подотчетность сотрудников по достижению поставленных 

целей. Это показывает, что финансовая стратегия реализуется параллельно 

с другими элементами функциональной стратегии, такими как управление 

человеческими ресурсами, — далее мы обратимся к этим вопросам. 
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3. Стратегия управления человеческими ресурсами 

 

В предыдущем разделе мы обсудили ключевые аспекты финансо-

вой стратегии. Теперь перейдем к следующей функциональной страте-

гии: стратегии управления человеческими ресурсами (УЧР). Что пони-

мается под стратегией управления человеческими ресурсами (УЧР)? 

Обычно считается, что этот аспект функциональной стратегии включает 

в себя планы организации по управлению своим персоналом, эффектив-

ностью их работы, а также их обучением и развитием. Он также охваты-

вает культуру организации и ее подход к определению того, как ее пер-

сонал и культура вписываются в стратегии и планы будущего роста ор-

ганизации. Мы рассмотрим, что включает в себя стратегия УЧР, как ее 

можно вписать в пять ключевых вопросов и как она связана с общей биз-

нес-стратегией организации. 

Что такое стратегия управления человеческими ресурсами? 

Управление человеческими ресурсами было определено как процесс, 

с помощью которого руководство создает рабочую силу и пытается создать 

необходимую организации производительность труда ее сотрудников 

(Боксалл и Пурселл (Boxall & Purcell), 2016). Это определение сразу же 

поднимает вопросы о соответствии деятельности отдела кадров общей 

стратегии организации. Боксалл и Пурселл (Boxall & Purcell, 2016) утвер-

ждают, что стратегический анализ в УЧР можно свести к пяти вопросам: 

 Талант: может ли компания нанять и удержать нужных ей людей? 

 Эффективность: помогает ли модель управления человеческими 

ресурсами достичь той эффективности, в которой нуждается организация? 

 Стратегическое соответствие: есть ли в организации набор моде-

лей УЧР, который соответствует ее среде, ее целям и конфигурации ее де-

ятельности? 

 Динамика: какие экономические и социально-политические изме-

нения могут повлиять на кадровую стратегию компании и как ей следует к 

ним готовиться? 

 Функциональность отдела кадров: могут ли отделы кадров вне-

сти более существенный вклад в стратегически важные направления раз-

вития организации? 

Управление стратегией УЧР 

Рассмотрим поочередно каждый из пяти вопросов Боксалла и  

Пурселла (Boxall & Purcell), чтобы понять, как можно управлять страте-

гией УЧР. 

Управление «талантом» через стратегию УЧР 

При рассмотрении вопроса, как создать конкурентное преимуще-

ство, организация может использовать РесОП (или ресурсно-ориентиро- 
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ванный подход), чтобы рассмотреть способы создания ценных ресурсов, 

также могут быть созданы барьеры, защищающие ресурсы организации 

от имитации. Вопросы управления человеческими ресурсами, без-

условно, являются очень важным элементом РесОП. Поэтому мы начнем 

с первого из пяти указанных выше вопросов, который иногда называют 

«управление талантами». 

Когда мы думаем об определении и развитии основных отличитель-

ных возможностей организации, роль работников компании и их навыки 

должны занимать центральное место в нашем сознании. Кадровая страте-

гия организации должна помогать ей выживать, процветать и «добавлять 

ценность». Это приводит к ключевым вопросам (Боксалл и Пурселл (Boxall 

& Purcell), 2016), например, как повысить мотивацию и развитие тех лю-

дей, чей человеческий капитал является основой выполнения миссии и об-

новления компании. И как выстроить такие организационные процессы 

и/или социальный капитал, которые позволят сотрудникам эффективно 

выполнять свои функции. Следовательно, первым ключевым аспектом 

стратегии управления персоналом должно быть создание и поддержание 

рабочей силы надлежащего количества и качества. Такое «управление та-

лантами» должно быть важной задачей стратегического УЧР, даже когда 

на рынке труда может быть избыток соискателей. 

Управление «эффективностью» через стратегию УЧР 

Если можно создать соответствующую рабочую силу, внимание 

должно быть обращено на достижения этой рабочей силы (включая опе-

рационные и финансовые результаты), такого уровни производительно-

сти и качества, которое организация может достичь. В попытках объяс-

нить, как УЧР влияет на эффективность, модель АМО является популяр-

ной отправной точкой (Boxall & Purcell, 2016; Врум (Vroom), 1964); в ней 

утверждается, что эффективность зависит от индивидуальных способно-

стей (Abilities), мотивации (Motivation), и возможностей 

(Opportunities) выполнить работу. Следовательно, роль любого процесса 

УЧР заключается в том, чтобы внедрить политику и практику, которые бы 

повысили способности, мотивацию и возможности сотрудников для вы-

полнения работы. Например, большое внимание было уделено политике 

«Гугл» (Google), предлагающей сотрудникам бесплатное питание, бес-

платный трансфер до работы и другие «льготы» (Квора (Quora), 2018). Это 

привело к тому, что сотрудники стали чувствовать себя более ценными и 

проводить больше времени на работе и в общении с коллегами, что, при-

вело к более высокому уровню производительности труда, а это, в свою 

очередь, принесло пользу их работодателю. А в 2018 году лондонская 

транспортная организация «Транспорт для Лондона» (TfL), внедрив по-

литику гибкого рабочего времени и щедрых отпусков для сотрудников, 
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заняла первое место в опросе, проводимом в поиске лучших работодате-

лей в Великобритании по созданию баланса между работой и личной жиз-

нью (Мак-Каллоч (McCulloch), 2018). 

Управление «стратегическим соответствием» через стратегию 

УЧР 

Обращаясь к третьему вопросу, о стратегическом соответствии, стра-

тегия управления персоналом должна также отражать контекст, в котором 

она реализуется, например, тип рассматриваемой организации. Давайте 

кратко рассмотрим ряд примеров — производство, услуги и государствен-

ный сектор — чтобы понять разнообразие проблем, которые может потре-

боваться решить при разработке стратегии управления персоналом. 

Прежде всего, мы могли бы рассмотреть контекст производства. Кад-

ровая стратегия в производстве в последние десятилетия должна была ре-

шать многие проблемы, такие как развитие бережливого производства 

(Оно (Ohno), 1988), философии, сочетающей высокую загрузку производ-

ственных мощностей с низким объемом запасов, устраняя буферы, встро-

енные в традиционные подходы к массовому производству (Уомак и др. 

(Womack et al.), 1990). Другими словами, там, где традиционный производ-

ственный процесс на каждом этапе может иметь запас единиц, ожидающих 

обработки, бережливый подход требует устранения любых «потерь», 

чтобы организация могла сосредоточиться только на тех действиях, кото-

рые непосредственно «добавляют ценность». Бережливое производство 

требует применения навыков, которые менее важны в традиционном мас-

совом производстве, таких как технические навыки по диагностике потерь 

и проблем с качеством, а также навыки работы в команде (Стерлинг и Бок-

салл (Sterling & Boxall), 2013). 

Вслед за бережливым производством идея гибкого производства 

также нашла применение во многих компаниях. Гибкое производство 

ориентировано на процветание в непредсказуемой среде, что отражает тот 

факт, что большинство организаций в настоящее время ведут свою дея-

тельность на динамичных рынках с быстро меняющимися требованиями 

клиентов. Гибкость требует, чтобы сотрудники реагировали на рынок и 

были способны интегрировать оперативную информацию и процессы, 

например между различными партнерами, такими как поставщики, для 

создания надежных, гибких систем, способных к быстрым изменениям 

(Кришнамурти и Яух (Krishnamurthy & Yauch), 2007). Стратегия управле-

ния человеческими ресурсами играет важную роль в создании и мобили-

зации таких основных компетенций. Интересным примером является 

«Уикспид» (Wikspeed), зарегистрированная компания-производитель ав-

томобилей, которая разработала действующий прототип всего за три ме-

сяца (намного быстрее, чем традиционный подход к проектированию но- 
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вого автомобиля), используя гибкий подход, основанный на самооргани-

зующихся командах и эффективных горизонтальных линиях коммуника-

ций (Деннинг (Denning), 2012). 

Обращаясь к контексту сферы услуг, мы можем определить ряд раз-

личий между ней и другими отраслевыми секторами, что приводит к дру-

гому набору проблем, стоящих перед стратегией управления персоналом 

и управлением эффективностью (Боксалл и Пурселл (Boxall & Purcell), 

2016). Во-первых, компании, работающие в сфере услуг, обычно гораздо 

более интенсивны, чем производственные компании (Френкель 

(Frenkel), 2000). Во-вторых, услуги отличаются от производства балан-

сом между материальным и нематериальным в предложении клиенту 

(Боуэн и Форд (Bowen & Ford), 2002). В-третьих, услуги обычно произ-

водятся и потребляются по мере того, как потребители их требуют, и, в-

четвертых, потребители участвуют в совместном производстве ряда 

услуг (Лавлок и др. (Lovelock et al.), 2010). В горнолыжной компании 

«Вейл» (Vail) 40 000 сотрудников, работающих как полный рабочий 

день, так и сезонно. Один из подходов, который они применяют, — это 

четко предписанный набор ценностей, которым нужно следовать: «каж-

дый день во всем, что мы делаем, — служить другим, поступать пра-

вильно, повышать ценность, делать добро, быть в безопасности, полу-

чать удовольствие». Эти ценности сосредотачивают внимание сотрудни-

ков на ключевых вопросах, от корпоративной ценности, безопасности и 

обслуживания клиентов до потребностей более широкого круга стейк-

холдеров, таких как защита окружающей среды. 

При рассмотрении сферы услуг мы не должны упускать из виду важ-

ность кадровой стратегии в государственном секторе. В рамках «Нового 

государственного управления» (Гринер (Greener), 2013) УЧР рассматрива-

ется как «один из ключевых способов, с помощью которых организация 

может достичь конкурентного преимущества над своими конкурентами» 

(Гринер (Greener), 2013: с. 197). Оно включает в себя такие аспекты, как 

определение стандартов эффективности, измерение их для обеспечения со-

ответствия и вмешательство, когда эффективность падает ниже ожидае-

мых стандартов; активный рекрутинг ключевых фигур, иногда с мирового 

рынка труда; обучение и развитие, с ориентацией на новые способы ра-

боты, постоянное обновление навыков и знаний; а в некоторых случаях ис-

пользование системы оплаты по результатам работы в качестве элемента 

индивидуальной оценки (Боксалл и Пурселл (Boxall & Purcell), 2016). 

Управление «динамичной средой» через стратегию УЧР 

Многие организации стремятся предвидеть важные изменения во 

внешней среде — социальной, политической, экономической и т. д. —  

и планировать инициативы, которые бы помогли организации подгото- 
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виться к таким изменениям. Однако широко распространено мнение, что 

многие инициативы по изменению часто получаются безуспешны. Уль-

рих (Ulrich, 1997) полагает, что кадровая функция играет важную роль 

как агент изменений, помогая определить и внедрить процедуры измене-

ний. Такая роль агента изменений является в высшей степени стратеги-

ческой: «действия агентов изменений включают выявление и формули-

рование проблем, построение доверительных отношений, решение про-

блем путем создания и исполнения планов действий» (Ульрих (Ulrich), 

1997: с. 31). 

Согласно Ульриху (Ulrich), специалисты по кадрам должны помогать 

своей организации достигать новых целей и делать это быстро. Они 

должны расширять возможности организации в улучшении разработки и 

реализации своих инициатив, а также сокращать время цикла во всех видах 

организационной деятельности. Важнейшим шагом в процессе изменений 

является определение ключевых факторов успеха для наращивания спо-

собности к изменениям. Это требует от специалистов по кадрам помощи в 

согласовании внутренней культуры с желаемой рыночной идентичностью, 

понимании процесса создания единого, разделяемого всеми образа мыш-

ления; требует наличия модели изменений, которая была бы применима во 

всем бизнесе, и оказания давления на бизнес-предприятие, заставляя его 

реагировать на изменения, даже в разгар создания новых стратегий (Уль-

рих (Ulrich), 1997). Вспомните пример «Дженерал Электрик» (GE) (пример 

из кейса 1): генеральный директор определил необходимость изменить 

культуру, «перестроить систему оплаты» для высшего руководства и «ре-

формировать» совет директоров. Тем не менее, низкая эффективность ком-

пании предполагает, что высшее руководство изо всех сил пыталось изме-

нить организацию, чтобы она соответствовала своим новым целям и стра-

тегиям в сложной и динамичной среде. 

Как УЧР может внести стратегический вклад 

Ульрих (Ulrich, 1997) утверждает, что кадровые ресурсы будут играть 

роль «стратегического партнера», когда у них будет возможность претво-

рить бизнес-стратегию в действие. Для достижения этой роли Ульрих 

(Ulrich) выступает за разработку организационной «архитектуры» и прове-

дение оценки или аудита организации в сопоставлении с этой архитекту-

рой для выявления сильных и слабых сторон. Более того, кадровые ресурсы 

должны играть свою роль в разработке методов внедрения улучшений и в 

установлении приоритетов. В этом мировоззрении, чтобы превратить стра-

тегии в действия, менеджеры по работе с персоналом сотрудничают с ли-

нейными руководителями. 

Такой совет, вероятно, можно конкретизировать, рассмотрев стра-

тегическую роль человеческих ресурсов в особо сложных контекстах. 
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Рассмотрим контекст компании, состоящей из нескольких подразделе-

ний, где кадровая стратегия может столкнуться с определенным набором 

проблем. Например, в такой организации могут потребоваться УЧР-стра-

тегии для реструктуризации и сокращения штата в связи со стратегиче-

скими проектами, такими как поглощения, слияния и отделение активов 

(Боксалл и Пурселл (Boxall & Purcell), 2016). В многонациональной ком-

пании стратегия управления персоналом должна устранять противоре-

чия между глобальной интеграцией и местной адаптацией или децентра-

лизацией (например, Доулинг и др. (Dowling et al.), 2013. Представления 

Ульриха (Ulrich, 1997) о разработке архитектуры организации и оценке 

организации в соответствии с желаемой структурой могут быть особенно 

уместны в таких сложных условиях, когда организационная стратегия 

сталкивается со многими факторами давления и силами, требующими из-

менений. 

Связь стратегии УЧР с бизнес-/корпоративной стратегией 

В заключение вернемся к ключевому вопросу о кадрах как о важней-

шем (человеческом) ресурсе любой организации и о том, как ресурсы объ-

единяются в возможности для поддержания стратегии организации. Уль-

рих и Смоллвуд (Ulrich & Smallwood, 2004) немного пролили свет на важ-

ность организационных возможностей в контексте стратегического управ-

ления персоналом, а также на то, как лидеры могут оценивать возможности 

организации и выстраивать те возможности, которые необходимы, чтобы 

создавать ценности для бизнеса. Они отстаивают использование «аудита 

возможностей» для построения общей картины сильных сторон организа-

ции и областей, требующих оптимизации (см. таблицу 1). Они полагают, 

что такой аудит является мощным способом оценить нематериальные ак-

тивы и сделать их конкретными и измеримыми. 

С точки зрения того, как действовать дальше, Ульрих и Смоллвуд 

(Ulrich & Smallwood) предполагают, что первым шагом будет выбор объ-

екта вашего исследования — это может быть вся организация или только 

бизнес-подразделение, дивизион, регион и т. д. Второй шаг заключается в 

оценке деятельности организации по каждой из 11 организационных воз-

можностей, представленных в таблице 1. Однако они отмечают, что эти 

области являются лишь ориентиром; задаваемые вопросы можно изме-

нять так, чтобы отразить общую стратегию организации. Оценка через 

опрос может проводиться как в малой группе, так и с привлечением боль-

шого числа сотрудников, в зависимости от конкретных потребностей ор-

ганизации. Респонденты могут давать свои оценки по шкале от 0 (худший) 

до 10 (лучший); они также могут ранжировать возможности с точки зре-

ния необходимых улучшений, где «1» представляет наивысший приори-

тет, «2» — следующий по приоритетности и так далее. 
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Таблица 1. Как провести аудит возможностей 

 

Возможности  

организации 
Вопросы Оценки Рейтинг 

Талант Обладают ли наши сотрудники ком-
петенциями и ответственностью, 
необходимыми для реализации рас-
сматриваемой бизнес-стратегии? 

  

Скорость Можем ли мы действовать быстро, 
чтобы важные вещи происходили 
быстро? 

  

Общее мышление 
и последователь-
ная идентичность 
бренда 

Есть ли у нас культура или иден-
тичность, отражающая то, за что мы 
выступаем и как мы работаем? Раз-
деляют ли ее наши клиенты и со-
трудники? 

  

Подотчетность Имеет ли значение высокая эффек-
тивность в той мере, в какой мы 
можем обеспечить выполнение 
стратегии? 

  

Сотрудничество Насколько хорошо мы сотрудни-
чаем, чтобы добиться как эффек-
тивности, так и действия рычагов? 

  

Обучение Умеем ли мы генерировать новые 
идеи, имеющие эффект, и обобщать 
эти идеи, распространяя их через 
границы? 

  

Лидерство Есть ли у нас бренд лидерства, ко-
торый бы указывал менеджерам, ка-
кие нужны результаты и как их до-
стичь? 

  

Связь с клиентом Формируем ли мы прочные довери-
тельные отношения с целевыми 
клиентами? 

  

Стратегическое 
единство 

Разделяют ли наши сотрудники ин-
теллектуальную, поведенческую и 
процедурную программу нашей 
стратегии? 

  

Инновации Насколько хорошо мы внедряем ин-
новации в продукты, стратегии, ка-
налы, услуги и администрирование? 

  

Эффективность Снижаем ли мы затраты, для этого 
тщательно управляя процессами, 
людьми и проектами? 
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Чтобы проиллюстрировать силу предложенного подхода, Ульрих и 

Смоллвуд (Ulrich & Smallwood) приводят пример «ИнтерКонтинентал 

Хотэлз Груп» (InterContinental Hotels Group, IHG). Их рабочая группа про-

вела аудит возможностей (см. обзор результатов на рисунке 3). Респонден-

тов спрашивали о «фактическом состоянии» и «желаемом состоянии» ком-

пании относительно набора ключевых возможностей для «ИнтерКонти-

нентал Хотэлз Груп» (IHG) (аналогичных 11 возможностям, перечислен-

ным в таблице 1, но адаптированных для удовлетворения конкретных по-

требностей «ИнтерКонтинентал Хотэлз Груп» (IHG)). Аудит позволил 

компании определить области, в которых, по мнению респондентов, суще-

ствует большой разрыв между текущими результатами и желаемыми буду-

щими результатами деятельности компании. В представленных данных не 

было никакой разницы между баллами, присвоенными фактическим и же-

лаемым возможностям, по факторам «общего мышления» и «подотчетно-

сти». В этом случае усилия могут быть сосредоточены на эффективности и 

снижении затрат. Однако на рисунке 3 показаны данные, в которых наблю-

далось расхождение между фактическими и желаемыми возможностями. 

  

 
 

Рис. 3. «Моментальный снимок» результатов аудита возможностей  

«ИнтерКонтинентал Хотэлз Груп» (IHG) 

 

Проведенный «ИнтерКонтинентал Хотэлз Груп» (IHG) аудит воз-

можностей показал, что есть две приоритетные области: «сотрудничество» 

и «скорость», в которых, по мнению рабочей группы, текущие показатели 

эффективности недостаточны и требуются наибольшие инвестиции. Они 
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определили еще четыре области, в которых требуются умеренные инвести-

ции, это: «исполнение», «лидерство», «талант» и «обучение». Наконец, 

аудит выявил две области, в которых, по мнению рабочей группы, «Интер-

Континентал Хотэлз Груп» (IHG) уже достигли поставленных целей, это: 

«общее мышление» и «подотчетность». Результаты такого аудита можно 

использовать для обобщения фактического и желаемого положения орга-

низации, а также для определения приоритетов внимания и инвестиций в 

будущем относительно любой из ключевых областей, обсуждаемых в дан-

ном разделе и выделенных бизнес-стратегией организации — управление 

талантами, эффективностью, стратегическое соответствие и вклад кадро-

вых ресурсов в стратегию в динамичной среде. 
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4. Маркетинговая стратегия 
 

Рассмотрев две важные области функциональной стратегии (финансо-
вую и УЧР), перейдем теперь к третьей — маркетинговой стратегии. Что по-
нимается под маркетинговой стратегией и как она связана с бизнес-страте-
гией организации? Маркетинговая стратегия компании, стремящейся к полу-
чению прибыли, определяет общий подход компании к привлечению людей 
и превращению их в покупателей предлагаемых ею продуктов или услуг; а 
также ее подход к удержанию существующих клиентов. Надежная маркетин-
говая стратегия должна быть основана на исследовании рынка и хорошем 
знании существующих и целевых клиентов компании. Когда менеджеры 
компании разрабатывают ее маркетинговую стратегию, они должны исхо-
дить из продукта или услуги, которые они обещают предоставлять клиентам, 
и того, как они планируют это делать. Обычно за этим следует разработка 
более подробного маркетингового плана, охватывающего типы и сроки мар-
кетинговой деятельности, ключевые маркетинговые сообщения и т. д. 

Что такое маркетинговая стратегия? 
Маркетинговую стратегию можно определить как «план, разрабаты-

ваемый для оказания влияния на биржи для достижения целей организа-
ции» и «обычно... предназначенный для увеличения вероятности или ча-
стоты применения определенных моделей поведения потребителей, напри-
мер, посещения определенных магазинов или покупки определенных про-
дуктов» (Питер и др. (Peter et al.), 1999: с. 10). Маркетинговый план часто 
выполняется через разработку и представление маркетинговых «миксов», 
направленных на выбранные целевые рынки. Маркетинговый «микс» со-
стоит из таких элементов, как продукт, его продвижение, ценообразование 
и размещение/распределение (Борден (Borden), 1964), известных как струк-
тура «4P» (Price — цена, Product — продукт, Placement — место реализа-
ции, Promotion — продвижение). Следовательно, Котлер и Армстронг 
(Kotler & Armstrong, 2017) утверждают, что маркетинговая стратегия 
должна основываться на хорошем понимании ряда проблем потребителей, 
подпадающих под эти четыре аспекта, например: 

• Продукт 
− Какие продукты сейчас используют потребители? 
− Какие преимущества хотят получить потребители от этих продуктов? 
• Продвижение 
− Какая рекламная привлекательность побудит потребителей поку-

пать и использовать наш продукт? 
− Какие рекламные заявления будут наиболее эффективны для 

нашего продукта? 
• Ценообразование 
− Насколько важна цена для потребителей на различных целевых 

рынках? 
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− Какое влияние изменение цены окажет на поведение покупателей? 
• Размещение/распространение 

− Где потребители покупают наш продукт? 
− Изменит ли другая система распределения покупательское поведе-

ние потребителей? 
В 1980-х годах концепция «4P» подверглась сомнению из-за того, что 

она не уделяла должного внимания обслуживанию клиентов. В результате 
набор аспектов был расширен до «7P», включая еще три элемента (так 
называемый «сервис микс»), которые лучше отражают предоставление 
услуг, это: People — люди, Process — процесс и Physical evidence — веще-
ственные доказательства (Бумс и Битнер (Booms & Bitner), 1981). Допол-
нительные «P» можно проиллюстрировать как: 

• Люди 

− Какова роль нашего персонала в предоставлении наших услуг кли-
ентам? 

−  Какой подготовки и навыков они требуют? Какую политику рекру-
тинга следует принять? 

• Процесс 

−  Как нам разработать процесс предоставления наших услуг кли- 
ентам? 

−  Какую роль в процессе предоставления услуг играют ИТ? 
• Вещественные доказательства 

−  Как наши клиенты воспринимаю наш бренд? 
−  Как это восприятие воплощается и передается, например, через 

наших сотрудников, упаковку нашей продукции или наш веб-сайт? 
Чаффи и Эллис-Чедвик (Chaffey & Ellis-Chadwick, 2019) резюмируют 

концепцию «7P» в эпоху цифрового маркетинга (рисунок 4). Например, 
они полагают, что, если компания предоставляет свои услуги через Интер-
нет, в категории «продукт» ее сотрудники должны понимать модели пове-
дения клиентов, например, когда клиент использует онлайн-услуги. Затем 
компании необходимо учитывать такие факторы, как доступность услуги 
и предоставление обслуживания клиентов и онлайн-поддержки. 

Элементы маркетингового микса, представленные на рисунке 4, мо-
гут дать нам представление о ключевых потребностях и желаниях суще-
ствующих и потенциальных клиентов. Однако многие рынки большие, и 
требования клиентов на них очень разнообразны. Далее мы обсудим, как 
маркетологи на основе общих характеристик некоторых категорий клиен-
тов могут разделить широкий рынок на подгруппы. Затем элементы марке-
тингового микса можно варьировать для удовлетворения конкретных по-
требностей различных подгрупп или сегментов, что позволяет организации 
выстроить более целенаправленный подход к маркетингу, фокусируясь на 
выбранных ею целевых клиентов. 



2
8
 

  

 
 

Р
и

с.
 4

. 
И

сп
о

л
ь
зо

в
ан

и
е 

И
н

те
р
н

ет
а 

д
л
я
 в

н
ес

ен
и

я
 р

аз
н

о
о

б
р

аз
и

я
  

в
 м

ар
к
ет

и
н

го
в
ы

й
 м

и
к
с 

28 



29 

Сегментация рынка 

Покупатели на рынке обычно различаются по своим потребностям и 

желаниям. Компании используют процесс, известный как сегментация 

рынка, для разделения больших разнородных рынков на более мелкие сег-

менты. Это неотъемлемая часть маркетинговой стратегии (Бейнс и др. 

(Baines et al.), 2019). Сегментация рынка может позволить компании более 

эффективно и действенно охватывать различные сегменты клиентов про-

дуктами и услугами, которые удовлетворяют их различные потребности.  

В таблице 2 приведены некоторые критерии, которые можно использовать 

для сегментации потребительских рынков. 

Так, в кейсе 2 мы рассмотрим подход «Фиат-Крайслер» (Fiat Chrysler) 

к сегментации мирового автомобильного рынка. С точки зрения географии 

компания явно очень хорошо осведомлена о различных потребностях и 

предпочтениях клиентов в разных частях мира — в Европе, США, Китае  

и т. д. С помощью своего ассортимента продукции таких брендов, как 

«Фиат» (Fiat), «Джип» (Jeep), «Альфа Ромео» (Alfa Romeo), «Мазерати» 

(Maserati) и «Феррари» (Ferrari), компания стремится исследовать потреб-

ности и желания потребителей по целому ряду переменных (демографиче-

ские, поведенческие и т. д.) — от массового рынка до роскошных автомо-

билей, в том числе внедорожников. 

В качестве примера сегментированной цифровой маркетинговой 

кампании рассмотрим направленность на молодых специалистов как на це-

левого клиента в Великобритании, задаваемую газетой «Файнэншиал 

Таймз» (Financial Times) («Файнэншиал Таймз» (Financial Times), 2014). 

Что касается аспектов маркетингового микса (представленных выше), их 

сочетания «производство», «размещение» и «продвижение» — все они 

были тщательно подобраны. Цель заключалась в том, чтобы привлечь вни-

мание читателей (возраст которых, как правило, 24–34 лет), которые вряд 

ли купят печатную версию газеты, потому что у них, скорее всего, мало 

времени, но они разбираются в цифровых технологиях и склонны узнавать 

новости на ходу, и следовательно, желательно соблазнить их пользоваться 

FT.com (сайт «Файнэншиал Таймз» (Financial Times)) на своих мобильных 

телефонах под лозунгом «Найди свой персональный «Файнэншиал Таймз» 

на FT.com». Кампания проводилась на цифровых рекламных щитах на лон-

донских пригородных станциях, наряду с ней проходила кампания по при-

влечению цифровых медиа через «Фэйсбук» (Facebook) и «Твиттер» 

(Twitter) и подчеркивалась бизнес-ориентированность данного предложе-

ния, основанного на технологиях и увлекательных творческих форматах. 

Это упражнение по сегментации находится на пересечении ряда перемен-

ных сегментации — географических (целевой клиент — лондонские пасса-

жиры пригородных маршрутов в Великобритании), демографических 
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(многие из перечисленных выше переменных, включая возраст и уровень 

образования), психографических (привлекательность предлагаемых моде-

лей для молодых амбициозных специалистов очевидна) и поведенческие 

(данные модели доступа к новостям и вероятные искомые выгоды и т. д.). 

 
Таблица 2. Критерии, которые можно использовать  

для сегментации потребительских рынков 

 

Критерии  

сегментации 
Пример 

Демографические Возраст, пол/гендер или гендерная идентичность, стадия 

жизненного цикла, доход, род занятий, образование, ре-

лигия, этническая принадлежность, социальный класс 

Географические Нации, регионы, штаты, округа, города, кварталы, плот-

ность населения (городского, пригородного, сельского), 

климат, обычаи и традиции 

Этап жизни Детство, взрослая жизнь, молодые пары, пенсионеры 

Психографический 

фактор (образ 

жизни) 

Социальная демография или культура, деятельность, ин-

тересы, личностные качества 

Поведенческие Случаи, преимущества, статус пользователя, использо-

вание (частота, время использования или ситуации), ста-

тус лояльности, используемые медиаканалы 

 

Определив некоторые потенциально привлекательные сегменты 

рынка для установления целевых приоритетов, маркетологи должны по-

нять, как клиенты в этом сегменте принимают решения о том, какие про-

дукты или услуги попробовать, и далее мы обратимся к этому вопросу. 

Понимание моделей принятия решений и поведения клиентов 

Чтобы разработать эффективные маркетинговые стратегии и охва-

тить конкретный сегмент клиентов, который был выбран как целевая кате-

гория, маркетологи также должны знать тип процесса решения проблем, 

который их клиенты используют для принятия решения о покупке. Эти 

процессы могут быть самыми разнообразными. Маркетологам, которые 

хотят выбрать в качестве целевых несколько сегментов клиентов с раз-

ными процессами решения проблем, возможно, придется разработать не-

сколько стратегий, чтобы повлиять на разные результаты решений. Приве-

дем краткий обзор трех широко цитируемых вариантов поведения (см., 

например, Бетч и др. (Betsch et al.), 2002): 

• Рутинные модели поведение при выборе могут иметь место, ко-

гда потребители думают, что знают все, что им нужно знать о категории 

продуктов, и у них нет мотивации искать дополнительную информацию. 
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Их поведение при выборе основано на усвоенном плане принятия реше-

ний, хранящемся в их памяти. Маркетологи известных брендов, воз-

можно, захотят, чтобы потребители продолжали следовать рутинному 

подходу к выбору, поскольку они уже заняли прочную позицию в созна-

нии потребителей. Продавцы новых брендов или брендов с низкой долей 

рынка могут пытаться прервать автоматический процесс решения про-

блем потребителями. 

• Ограниченность в принятии решений может иметь место, когда 

потребители уже имеют много информации о продукте. Основная марке-

тинговая стратегия здесь, вероятно, будет заключаться в том, чтобы сде-

лать дополнительную информацию доступной для потребителей, когда и 

где они могут в ней нуждаться. 

• Широкий размах в принятии решений может иметь место, когда 

уровень знаний потребителей низок и требуется обеспечить широкий 

спектр информации. Маркетологи, как правило, стремятся сделать необхо-

димую информацию доступной в том формате и на таком уровне, который 

потребители смогут понять и использовать в процессе решения проблем. 

В кейсе 3 мы рассмотрим подход компании «ИКЕА» (ИКЕА) к от-

крытию новых магазинов в центрах городов, таких как Лондон и Париж. 

Эти магазины в первую очередь являются «центрами планирования», где 

деньги и товары не переходят «из рук в руки». Учтите, что для большин-

ства клиентов будет главным решением о покупке, например, выбор новой 

встроенной кухни. «ИКЕА» (ИКЕА) стремятся предоставить соответству-

ющие условия, в которых клиенты с низким уровнем знаний могут усваи-

вать необходимую им информацию, а персонал может помочь им в про-

цессе решения проблем, чтобы они могли сделать правильный выбор. Этот 

пример указывает на важность понимания поведения потребителей при 

принятии решений, а также создания надлежащей физической и социаль-

ной среды для потребителя при покупательском решении. 

Понимание социальной и физической среды 

Помимо понимания процесса решения проблем потребителями, мар-

кетологи должны понимать социальную и физическую среду, в которой эти 

потребители осуществляют свою деятельность. Тогда с помощью марке-

тинговых стратегий можно постараться изменить аспекты среды с намере-

нием влиять на потребителей и их модели поведения. Таблица 3 дает при-

меры того, как можно изменить аспекты физической среды. 

Другие маркетинговые стратегии могут быть направлены на измене-

ние аспектов социальной среды. Так, к примеру, на потребителей влияет 

поведение продавцов и обслуживающего персонала — будь то дружелю-

бие, агрессивность, напористость и т. п. Исследование 48 отделений круп-

ного британского банка (Уилсон (Wilson), 1997) показало, что в разных  
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местах существовали разные субкультуры; это подчеркивает трудности и 

сложности разработки и контроля единого стиля «корпоративного поведе-

ния». Помимо взаимодействия между персоналом и клиентами, еще одним 

даже более важным аспектом социальной среды является взаимодействие 

между самими клиентами. Исследования показывают, что мы гораздо чаще 

верим устным рекомендациям наших друзей и семьи, чем рекомендациям 

из других источников (Нильсен (Nielsen), 2012). Например, провайдеры ин-

тернет-товаров могут попросить клиентов пригласить друзей, чтобы по-

пробовать их услуги по специальной сниженной цене, как это делает в 

своих кампаниях «Окадо» (Ocado), британский онлайн-супермаркет 

(«Окадо» (Ocado), 2019). 

 
Таблица 3. Использование маркетинговой стратегии Котлера и Армстронга 

(Kotler & Armstrong) для изучения примеров возможных изменений  

окружающей среды, влияющих на поведение потребителей 

 

Тип стратегии Пример(-ы) изменений 

Стратегии, ос-

нованные на 

продукте 

Новый дизайн продукта или новая упаковка 

Стратегии це-

нообразования 

Уведомление о «распродаже» в витрине уличного магазина 

или в Интернете, или на ценниках на физических продуктах 

Стратегии про-

движения 

Реклама в журналах или на электронных дисплеях на круп-

ных железнодорожных станциях 

Место/Страте-

гии распростра-

нения 

Дизайн веб-сайтов, расположение или планировка рознич-

ного магазина 

 

Понимание международной/глобальной маркетинговой стратегии 

Мы также должны рассматривать проблемы разработки маркетинговой 

стратегии в международном и межкультурном контексте. Даже если понима-

ние межкультурных различий было достигнуто, ведутся споры о том, как 

маркетологи должны реагировать на эти различия при разработке своих стра-

тегий. Традиционный взгляд на международный маркетинг (для организа-

ций, которые изначально не родились глобальными) состоит в том, что каж-

дую местную культуру следует тщательно исследовать на предмет суще-

ственных отличий от внутреннего рынка (Питер и др. (Peter et al.), 1999). Раз-

личия в потребностях, желаниях, предпочтениях, установках и ценностях 

клиентов, а также в моделях их поведения при совершении покупки и потреб-

лении должны быть тщательно изучены. Затем маркетинговая стратегия 

должна быть адаптирована к потребностям и желаниям каждой отдельной 

культуры. Тем не менее, альтернативные мнения призывают к «глобальному 
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маркетинговому подходу». Например, Левитт (Levitt, 1983) утверждал, что в 

эпоху широких возможностей путешествий и телекоммуникаций потреби-

тели во всем мире будут мыслить и совершать покупки одинаково, поскольку 

вкусы, предпочтения и мотивы становятся все более однородными. Вокруг 

таких взглядов возникали горячие споры; например, де Муидж (de Mooij, 

2018) решительно выступает за важную роль различных культур во всем 

мире, объясняющие различия в моделях поведения потребителей, которые, в 

свою очередь, должны влиять на маркетинговые и рекламные стратегии. Бо-

лее «средние позиции» в спорах вокруг глобального маркетинга (Питер и др. 

(Peter et al.), 1999) предполагают, что определенные сегменты потребителей 

могут быть сопоставимы вне культурных границ (например, в верхнем сег-

менте многих рынков). Более того, возможно, некоторые параметры марке-

тинга могут быть стандартизированы в разных культурах, а другие нет. 

Например, даже в европейских странах некоторые автомобильные компании 

могут успешно выявлять общие аспекты привлекательности своих брендов 

для международных потребителей, в то время как некоторые продоволь-

ственные компании могут обнаружить, что определенные продукты очень 

чувствительны к культурным особенностям.  
Связь маркетинговой стратегии с бизнес-/корпоративной стра-

тегией 

Изучая стратегию, важно понимать, как маркетинговая стратегия орга-
низации связана с ее бизнес-моделью. Для этого в таблице 4 исследуется соот-
ветствие между бизнес-моделью и маркетинговой стратегией, включая неко-
торые ключевые вопросы, которые должно ставить перед собой руководство. 

 
Таблица 4. Соответствие между маркетинговой  

стратегией организации и ее бизнес-моделью 
 

 Бизнес-модель Маркетинговая стратегия 

Определе-

ние 

Бизнес-модель может предо-
ставить шаблон того, как та 
или иная организация взаимо-
действует с другими сторо-
нами 

Маркетинговая стратегия обоб-
щает модель действий руковод-
ства, направленных на дости-
жение конкурентного преиму-
щества за счет позиционирова-
ния на рынке 

Некоторые 

ключевые 

вопросы к 

рассмотре-

нию 

Какие стороны объединить и 
как с ними взаимодейство-
вать? 
Какими товарами или инфор-
мацией обмениваться? 
Какие ресурсы и возможно-
сти использовать? 

Какие продукты/услуги предо-
ставлять?  
Каких клиентов обслуживать? 
Какую позицию принять про-
тив соперников? 
Когда выходить на те или иные 
рынки? И т. д. 
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Окончание табл. 4 

 Бизнес-модель Маркетинговая стратегия 

Единица 

анализа 

Организация и ее партнеры Ориентация в первую очередь 

на саму организацию 

Фокус вни-

мания 

Внешне ориентированные: 

обмены между организацией 

и другими сторонами 

Внутренне ориентированные: 

как должна действовать орга-

низация в свете конкурентной 

борьбы? 

 

Этот обзор ясно показывает, что эффективная маркетинговая страте-

гия является сильным дополнением, а не заменой надежной бизнес-модели 

и организационной стратегии. Маркетинговую стратегию можно рассмат-

ривать как принятие желаемой организационной стратегии и разработку 

взаимодействий организации со своими клиентами, а также использования 

ею ресурсов и возможностей для достижения желаемой позиции на рынке. 
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5. Операционная стратегия 

 

До сих пор мы обсуждали три области функциональной стратегии — 

финансовую, УЧР и маркетинг. Обратимся далее к важнейшей ее области — 

операционной стратегии. Что понимается под операционной стратегией 

и как она влияет на бизнес-стратегию организации? Операционная стра-

тегия организации является движущей силой ее деятельности, страте-

гией той части организации, которая производит и распространяет ее то-

вары и услуги. Операционная стратегия решает важные вопросы, вклю-

чая распределение ресурсов, которое могло бы гарантировать, что ин-

фраструктура и деятельность организации, как то производство или рас-

пределение, будут должным образом поддерживаться, так, чтобы это 

было эффективно и действенно. 

Что такое операционная стратегия? 

Было отмечено, что термин «операционная стратегия» может на пер-

вый взгляд звучать как противоречие. Слэк и Льюис (Slack & Lewis, 2017) 

задаются вопросом: каким образом термин «операции», который обычно 

связан с повседневными поставками товаров и предоставлением услуг, мо-

жет быть трактован как стратегический? Однако можно утверждать, что 

эффективное управление операционными ресурсами организации (вклю-

чая работников, помещения, машины, инструменты и т. д.) является клю-

чом к ее долгосрочному успеху. Операционную стратегию можно опреде-

лить как общую совокупность решений, формирующих долгосрочные воз-

можности для той или иной операции и их вклад в общую стратегию. Опе-

рационная стратегия, безусловно, должна «предотвращать провал страте-

гических решений из-за плохой оперативной реализации» (Слэк и Льюис 

(Slack & Lewis), 2017: с. 1); она также должна быть способна гарантиро-

вать, что само по себе управление операционными ресурсами может обес-

печивать конкурентное преимущество. Это подчеркивает роль операцион-

ной стратегии как в содействии реализации запланированной стратегиче-

ской деятельности (например, в поддержке выполнения маркетингового 

плана), так и в потенциальном вкладе в развитие возможностей организа-

ции за счет устойчивого конкурентного преимущества вести конкурент-

ную борьбу, выживать и процветать в будущем. 

Операционная стратегия в различных контекстах 

Чтобы понять суть операционной стратегии, важно учитывать разли-

чия между операционными стратегиями в разных контекстах. Два ключе-

вых контекста для сравнения — это сфера производства и сфера услуг. 

Промышленные отрасли 

В контексте производства Хилл (Hill, 2000) подчеркивает необходи-

мость встраивания производственной стратегии в более широкий процесс 
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развития как корпоративной, так и маркетинговой стратегий, и предла-

гает для этого пятиэтапный процесс. Имея (1) определенные корпоратив-

ные цели и (2) определенные маркетинговые стратегии для достижения 

этих целей, производственная стратегия должна быть разработана путем 

(3) оценки того, как различные продукты квалифицируются на соответ-

ствующих рынках, и побеждать конкурентов в борьбе за заказы, (4) уста-

навливая соответствующий процесс для производства этих продуктов 

(т. е. за ней выбор процесса) и (5) обеспечивая производственную инфра-

структуру для поддержки производства. 

Возьмем, к примеру, автомобильную промышленность, которая нахо-

дится под растущим давлением в плане настройки своей продукции под удо-

влетворение индивидуализированных запросов клиентов и оценивается в 

триллион долларов в мировом масштабе (Натан (Nathan), 2019). Эта отрасль 

может обеспечить контекст для принятия важных решений, касающихся со-

здания соответствующих производственных процессов и обеспечения ин-

фраструктуры для поддержки производства. Ключевой движущей силой яв-

ляется отраслевой «IoT», или «Интернет вещей» (например, Бойс и др. (Boyes 

et al.), 2018), термин, который широко применяется ко всем подключенным 

устройствам в потребительских, бытовых, деловых и промышленных усло-

виях. Отраслевой Интернет вещей позволяет менеджерам собирать данные и 

анализировать их по различным ключевым показателям производительно-

сти, таким как производительность, качество и техническое обслуживание 

(дополнительные примеры см. в таблице 5). 

 
Таблица 5. Отраслевой Интернет вещей в автомобилестроении 

 

Потенциальная 

зона выгоды 
Пример 

Производитель-

ность 

Повышение производительности, сокращение времени 

цикла, лучшее понимание узких мест в производственном 

процессе 

Профилактиче-

ское техобслужи-

вание 

Сокращение потерь времени из-за сбоев в работе обору-

дования 

Прогностическое 

качество 

Переход от статистического или выборочного контроля к 

онлайн-измерению каждой детали автомобиля с оповеще-

нием руководства, если качество выходит за указанные 

допустимые пределы 

Мониторинг 

энергопотребле-

ния и энергосбе-

режение 

Каждый этап производственного процесса можно контро-

лировать с помощью датчиков, чтобы определить, где 

энергия тратится впустую. 
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Окончание табл. 5 

Потенциальная 

зона выгоды 
Пример 

Мониторинг 
охраны здоровья 
и обеспечения 
безопасности 

Использование подключенных датчиков и мониторов мо-
жет сделать соблюдение требований автоматическим 
и/или влиять на поведение работников. 

Отслеживаемость 
процессов 

В случае если какая-либо деталь дает сбой, производи-
тели могут отследить эту деталь до места ее изготовления 
и определить, является ли этот сбой проблемой на уровне 
машины, на уровне детали или на уровне компонента, что 
потенциально ограничивает объем отзыва произведенных 
товаров. 

 
Сфера услуг 

В контексте сферы услуг ученые часто подчеркивают важность поня-
тия «взаимодействие с клиентом». Пуллман и Гросс (Pullman & Gross, 
2004: с. 553) определяют «взаимодействие с клиентом» как нечто, проис-
ходящее, когда: у клиента остается какое-то ощущение или же он приобре-
тает знания в результате того или иного уровня взаимодействия с различ-
ными элементами контекста, созданного поставщиком услуг.  

Успешные взаимодействия — это такие взаимодействия, которые 
клиент считает уникальными, запоминающимися и устойчивыми с тече-
нием времени, которые он хотел бы повторить и развить, и с энтузиазмом 
продвигает, передавая из уст в уста. 

Восс и др. (Voss et al., 2008) предлагают конструкцию, которую они 
обозначили как «возможность взаимодействия», определяемую как спо-
собность компании управлять взаимодействием с клиентами. Таким обра-
зом, их взгляд на стратегию операций в сфере услуг включает в себя три 
основных класса вариантов структур для преднамеренного выбора, кото-
рые они назвали: сценическое обеспечение (физическая среда), организа-
ционное обеспечение (организация управления, ориентированная на взаи-
модействие с клиентами) и клиентское обеспечение (ключевая роль со-
трудников, контактирующих с клиентами). Восс высказывает предположе-
ние, что для предприятий сферы услуг все три аспекта важны. 

Эти варианты структур (сценическое обеспечение, организационное 
обеспечение и клиентское обеспечение) подчеркивают уникальные про-
блемы, с которыми сталкиваются менеджеры, разрабатывающие операци-
онную стратегию в контексте сферы услуг. Как утверждалось (Рот и Менор 
(Roth & Menor), 2003), концепция операционной стратегии необходима для 
определения теоретических и практических идей, которые бы позволили 
компаниям эффективно развертывать свои операции, чтобы обеспечивать 
правильные предложения нужным клиентам в нужное время. Организации 
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должны учитывать необходимость стратегического согласования следую-
щих трех элементов: 

• их целевых сегментов рынка и клиентов; 
• понятия концепции услуги как сложного набора предложений; 
• выбранной ими структуры системы предоставления услуг. 
Каждый элемент в сочетании с другими влияет на взаимодействие с 

клиентом и, в свою очередь, на вызываемую у клиента реакцию на систему 
предоставления услуг. В качестве примера выдающегося уровня взаимо-
действия с клиентом можно привести «Заппос» (Zappos), интернет-магазин 
обуви, часто получающий лестные отзывы за качество обслуживания кли-
ентов (Соломон (Solomon), 2018). Отличное качество взаимодействия с 
клиентом в «Заппос» (Zappos) достигается благодаря сочетанию ряда важ-
ных элементов, как показано в таблице 6. 
 

Таблица 6. Варианты структур в «Заппос» (Zappos), позволяющие  
обеспечить превосходное качество взаимодействия с клиентами 

 

Категория  

вариантов  

структуры 

Пример Результат 

Клиентское обес-
печение: ключе-
вая роль сотруд-
ников, контакти-
рующих с клиен-
тами 

Сотрудники стремятся со-
здать эмоциональную связь 
с клиентами, решая, к при-
меру, проблемы поиска 
удобной обуви для узких 
ног, что приводит к пере-
менной продолжительности 
разговора 

Будущая лояльность клиен-
тов и рекомендации «из уст в 
уста», к примеру, когда кли-
ент в восторге от бесплат-
ного обновления доставки, 
чтобы обувь была доставлена 
вовремя, в срок к какому-
либо особому событию 

Организационное 
обеспечение: ор-
ганизация управ-
ления, ориентиро-
ванная на взаимо-
действие с клиен-
тами 

Низкая загруженность опе-
раторов, т. е. доля времени, 
затрачиваемого на звонки, 
обычно составляет 60–70% 
по сравнению с 80% или 
более во многих других 
компаниях 

Стиль общения и действия 
агентов кажутся очень сим-
патичными клиентам и 
предполагают, что для каж-
дого человека будет предо-
ставлено индивидуальное 
обслуживание 

Сценическое 
обеспечение: фи-
зическая среда 

«Заппос» (Zappos) тратят 
много времени на наблюде-
ние и отслеживание моде-
лей поведения, чтобы 
точно понять, чего хотят 
клиенты — огромный вы-
бор и удобство, с простыми 
в использовании интерфей-
сом и пакетом доставки 

Соответствующее сочета-
ние технологий и превос-
ходных человеческих взаи-
моотношений; клиентам 
легко совершать покупки и 
возвращать то, что их не со-
всем устраивает 
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Ключевые аспекты операционной стратегии 

Рассмотрев операционную стратегию в двух различных контекстах 

(производство и сфера услуг), перейдем теперь к обсуждению двух ключе-

вых аспектов операционной стратегии: сервитизация и аутсорсинг. 

Сервитизация 

Концепция сервитизации выводит нас за рамки слишком упрощен-

ного взгляда на операционную стратегию, как связанную либо с продук-

тами, либо с услугами (но не с тем и другим одновременно). В настоящее 

время сервитизация широко признана как инновация возможностей и про-

цессов производителя для перехода от продажи продуктов к продаже ин-

тегрированных предложений продуктов и услуг, обеспечивающих цен-

ность при их использовании (Бейнс и др. (Baines et al.), 2008; Вандермерве 

и Рада (Vandermerwe & Rada), 1988). 

Бейнс и др. (Baines et al., 2008) утверждают, что во многих организа-

циях операционная стратегия все еще страдает из-за отсутствия связи 

между производством продукта и предоставлением услуг. Раздельный под-

ход к операционной стратегии неудовлетворителен, так как он создает мно-

жество проблем, исходящих из традиционного подхода к производству 

продукта. Такой подход означает, что для компании проблематично пред-

ставить свое предложение на рынке эффективным образом. Предпочти-

тельной будет операционная стратегия, объединяющая ряд функций 

(Бейнс и др. (Baines et al.), 2008), охватывающих типичные структурные 

аспекты операций (такие как процессы, нагрузка, производственные мощ-

ности и цепочки поставок), а также ряд вопросов инфраструктуры (таких 

как человеческие ресурсы, отношения с клиентами и отношения с постав-

щиками). 

Инновационным примером сервитизации являются отношения 

между «Филипс» (Philips), голландской многонациональной технологиче-

ской компанией, и амстердамским аэропортом «Схипхол» (Schiphol) 

(«Элетроникс360» (Electronics360), 2015). «Филипс» (Philips) обеспечи-

вают освещение зданий аэровокзала за пределами «Схипхол» (Schiphol) и 

владеют осветительными конструкциями и установками внутри аэропорта, 

которые были специально разработаны для этой цели и рассчитаны на то, 

чтобы прослужить на 75% дольше, чем обычные осветительные установки. 

Светодиодное освещение очень эффективно, но имеет высокие первона-

чальные затраты на его приобретение. В соответствии с этой моделью осве-

щения как услуги «Схипхол» (Schiphol) платит за используемую энергию, 

извлекая выгоду из низкого потребления электроэнергии и избегая лишних 

расходов на замену ламп из-за увеличения их сроков службы. «Филипс» 

(Philips) и их партнеры будут нести ответственность за эффективность, 

долговечность и повторное использование светодиодных ламп, которые 
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будут установлены в аэропорту, при прогнозируемой экономии потребле-

ния электроэнергии в 50%. 

Аутсорсинг 

Ключевым элементом операционной стратегии для многих организа-

ций будет рассмотрение их решений в отношении аутсорсинга. Аутсорсинг 

определяется как получение готовой продукции, полуфабрикатов или 

услуг от сторонней компании, если эта деятельность традиционно выпол-

нялась внутри компании (Долги и Прот (Dolgui and Proth), 2013; Симчи-

Леви и др. (Simchi-Levi et al.), 2004). Аутсорсинг впервые получил извест-

ность в начале 1990-х годов и вскоре был описан как одна из самых важных 

новых управленческих идей и практик двадцатого века (Сибберт (Sibbert), 

1997). Согласно Корбетту (Corbett, 2004), чтобы аутсорсинг был полно-

стью эффективным, он должен быть интегрирован в общую бизнес-страте-

гию организации. 

 

«Это означает переход от взгляда на аутсорсинг как на реактивный 

инструмент, когда возможности ищутся только в ответ на внешнее дав-

ление с целью изменений или на отчет консультанта о последней возмож-

ности, — к взгляду на вплетение аутсорсинга в саму ткань принятия биз-

нес-решений и операций» 

Корбетт (Corbett 2004: с. 77) 

 

Подход «сверху вниз» к выявлению возможностей аутсорсинга вклю-

чает в себя принятие решений о привлечении сторонних ресурсов как 

неотъемлемую часть процесса принятия стратегических решений в органи-

зации. Подход «снизу вверх» предполагает, что определение возможностей 

привлечения сторонних ресурсов начинается с тех областей организации, 

которые представляют мало возможностей для конкурентного преимуще-

ства. Для Корбетта (Corbett, 2004) наиболее важным фактором является по-

вышение уровня привлечения сторонних ресурсов до уровня важного 

управленческого решения. Он утверждает, что новые источники конку-

рентного преимущества можно найти с помощью уникальных способов, 

которыми компания стремится сочетать свои внутренние и внешние источ-

ники ресурсов. 

Однако аутсорсинг является противоречивой темой, особенно в гос-

ударственном секторе. Его сторонники указывают на сэкономленные 

деньги и успешно внедренные инновации. Больница «Форт-Вэлли Роял» 

(Forth Valley Royal), управляемая компанией «Серко» (Serco), первой в Ве-

ликобритании начала использовать автоматизированные транспортные 

средства для перевозки белья и мусора в подвале, сэкономив деньги за счет 

сокращения около 40 рабочих мест (журнал «Экономист» (The Economist), 
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2018). Обзор данных, поступающих со всего мира (Ходж (Hodge), 2000) 

показал, что аутсорсинг привел к общей экономии государственных расхо-

дов от 6% до 12%. Но критики утверждают, что средняя экономия затрат 

со временем резко упала, поскольку частные подрядчики устраняют любые 

«слабины» в предоставляемых ими сейчас услугах, а государственные по-

ставщики услуг, возможно, стали более эффективными. 

Более того, оценка того, привел ли аутсорсинг к улучшению услуг, — 

сложная задача, особенно когда мы выходим за рамки относительно про-

стых услуг, таких как вывоз мусора, и рассматриваем более сложные виды 

деятельности. В Великобритании некоторые аналитики недавно указали на 

кризис таких аутсорсинговых проектов. Например, гигантская строитель-

ная компания «Кариллион» (Carillion) обанкротилась в январе 2018 года, 

что привело, среди прочего, к задержкам в строительстве новых больниц 

для Национальной службы здравоохранения Великобритании (Боуден 

(Bowden), 2019).  

 

 

 
 

Рис. 5. Четыре концепции операционной стратегии:  

сверху вниз, снизу вверх, требования рынка и операционные ресурсы 

 

 

Связь операционной стратегии с бизнес-/корпоративной стра- 

тегией 

Как и в случае с маркетинговой стратегией, описанной в предыдущем 

разделе, вам важно понимать, как операционная стратегия связана с биз-

нес-стратегией компании. Слэк и Льюис (Slack & Lewis, 2017) предлагают 
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четыре концепции операционной стратегии, которые могут помочь выде-

лить некоторые из ее ключевых аспектов. Во-первых, операционная стра-

тегия должна отражать цели и задачи всей организации, а также то, чего 

она стремится достичь, т. е. взгляд «сверху вниз». Во-вторых, операцион-

ная стратегия также должна учитывать взгляд «снизу вверх»; согласно этой 

концепции, операционная деятельность и улучшения в совокупности по-

могают выстроить стратегию организации. В-третьих, операционная стра-

тегия должна помочь преобразовать требования рынка в операционные ре-

шения. Наконец, операционная стратегия предполагает использование воз-

можностей операционных ресурсов на выбранных рынках. Это ясно пред-

ставлено на рисунке 5.
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6. ИТ-стратегия 

 

Мы обсудили четыре из пяти ключевых функциональных стратегий: 

финансовую, УЧР, маркетинговую и операционную. В этом разделе мы 

рассмотрим последнюю функциональную стратегию: ИТ-стратегию (стра-

тегию информационных технологий). Что такое ИТ-стратегия, и как она 

соотносится с бизнес-стратегией? Чтобы помочь менеджерам проанализи-

ровать портфель ИТ-проектов своей организации, продумать проблему со-

гласования с бизнес-стратегией и определить соответствующие действия, 

был разработан ряд моделей. В этом разделе мы обсудим ряд полезных мо-

делей и рассмотрим их сильные и слабые стороны. 

Что такое ИТ-стратегия? 

ИТ-стратегию можно представить как общую схему решений, каса-

ющихся использования технологий в организации. ИТ-стратегия органи-

зации может быть задокументирована в виде комплексного плана, опре-

деляющего, как ИТ будут использоваться, чтобы помочь организации в 

достижении ее целей. ИТ-стратегия часто реализуется через ИТ-про-

екты, где проект представляет собой набор взаимосвязанных действий, 

ограниченных по времени и использующих определенный набор ресур-

сов для достижения определенной цели («Институт управления проек-

тами» (PMI), 2019). Следовательно, чтобы управлять своей ИТ-страте-

гией, организация, как правило, должна отслеживать и контролировать 

набор проектов и обеспечивать, чтобы ИТ-стратегия во всем поддержи-

вала общую стратегию организации. Далее мы представим две модели, 

предназначенные для решения этих вопросов, связанных с управлением 

портфелем ИТ-проектов и обеспечением согласованности между бизнес-

стратегией и ИТ-стратегией. 

Стратегическая координатная сетка Макфарлана (Mcfarlan) 

В первую очередь, мы рассмотрим стратегическую координат-

ную сетку Макфарлана (McFarlan, 1984). Эта модель была разработана, 

чтобы помочь менеджерам анализировать портфель ИТ-проектов, кото-

рыми их организация может заниматься. Согласно Бургельману и др. 

(Burgelman et al., 2009: с. 989), в высокотехнологичной среде проекты – 

это та область, где совершается действие. Вот здесь-то и начинается «са-

мое интересное». Это связано с тем, что проекты развития могут приве-

сти к множеству преимуществ, от успеха на новом рынке до создания 

барьеров для выхода на рынок конкурентов из-за новой системы до-

ставки. Следовательно, портфель ИТ-проектов может быть важным ин-

дикатором приоритетов и стратегических намерений организации, а 

также изменений, которые она стремится ввести. Если важные ресурсы 
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(такие как денежные средства, люди, время и внимание руководства) вы- 

деляются для поддержки текущих проектов, состав портфеля проектов 

может пролить свет на изменения в эффективности, производительно-

сти, доходы и инновации в организации. 

Стратегическая координатная сетка Макфарлана (McFarlan, 1984) мо-

жет помочь менеджерам проанализировать портфель ИТ-инициатив по 

двум параметрам: влияние на бизнес-операции (с акцентом на текущую де-

ятельность организации) и влияние на стратегию (с акцентом на планы на 

будущее). Цель состоит в том, чтобы помочь менеджерам оценить соответ-

ствие ИТ стратегическим целям организации, а также убедиться, что под-

ходы к организации ИТ и управлению ими соответствуют положению про-

ектов в стратегической сетке (рисунок 6). Теперь мы вкратце рассмотрим 

каждый из четырех квадрантов, представленных на рисунке 6, чтобы по-

нять, как эту структуру можно использовать для анализа различных типов 

ИТ-проектов. 

 

 
 

Рис. 6. Стратегическая координатная сетка 

 

• Поддержка (низкое влияние на бизнес-операции/низкое влия-

ние на стратегию): проекты и инициативы, которые попадают в квадрант 

сетки «поддержка», мало влияют на основную стратегию или деятельность 

организации. Такие проекты могут быть направлены на достижение ло-

кальных улучшений или дополнительную экономию средств и выполня-

ются обычно ИТ-специалистами в партнерстве с местными конечными 

пользователями. 

• Предприятие (высокое влияние на бизнес-операции/низкое 

влияние на стратегию): ИТ-проекты, которые попадают в квадрант 
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«предприятие», как правило, предназначены для повышения эффективно-

сти или снижения затрат на основные операционной деятельности органи-

зации. Руководители бизнес-подразделений и ИТ-менеджеры должны ра-

ботать над такими проектами в партнерстве, учитывая их высокие опера-

ционные последствия/риски. 

• Разворот (низкое влияние на бизнес-операции/высокое влия-

ние на стратегию): ИТ-проекты в квадранте «разворот» предназначены 

для использования возникающих стратегических возможностей. Такие 

инициативы требуют участия бизнес-менеджеров (например, тех, кто зани-

мается развитием бизнеса), ИТ-менеджеров и тех, кто имеет опыт работы 

с новыми технологиями. 

• Стратегия (высокое влияние на бизнес-операции/высокое вли-

яние на стратегию): наконец, компании, важные ИТ-проекты которых 

расположены в квадранте «стратегия», берут на себя обязательство исполь-

зовать ИТ для обеспечения как основных операций, так и основной страте-

гии. Такие проекты, как правило, определяются, реализуются и управля-

ются при ключевом участии самых высоких уровней организации. 

В целом, эта структура может помочь менеджерам описать свой те-

кущий портфель ИТ-проектов, понять, является ли целесообразным рас-

пределение ресурсов с учетом общей цели организации, и определить, хо-

тят ли они внести изменения в свою позицию в отношении ИТ, перейдя от 

более оборонительного подхода к более наступательному. Это подчерки-

вается в более позднем исследовании Нолана и Макфарлана (Nolan & 

McFarlan, 2005), где они помещают «потребность в надежных ИТ» (а не 

«текущее операционное влияние») на вертикальную ось (Y), а «потреб-

ность в новых ИТ» (а не «стратегическое/будущее влияние») — на гори-

зонтальную ось (Х). Их точка зрения заключается в том, что компании, со-

средоточенные на левой стороне сетки (квадранты «предприятие» и «под-

держка»), как правило, занимают оборонительную позицию в отношении 

своих ИТ, в то время как компании на правой стороне (квадранты «разво-

рот» и «стратегия») используют ИТ в более наступательной манере, чтобы 

поддерживать и продвигать свою бизнес-стратегию. 

Некоторые из самых инновационных мировых компаний используют 

ИТ таким «стратегическим» образом. Генеральный директор «Ал-

фабэт/Гугл» (Alphabet/Google) охарактеризовал их как компании «ИИ-

прежде всего». ИИ (искусственный интеллект) можно описать как модели-

рование процессов человеческого интеллекта машинами, особенно компь-

ютерными системами. Например, пользователи почтового программного 

обеспечения «Гугл» (Google) привыкают к тому, что «Джи-мэйл» (Gmail) 

предлагает закончить за них предложение (Рингел и др. (Ringel et al.), 
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2019). Эта функция «Смарт Компоуз» (Smart Compose) опирается на опыт 

«Гугл» (Google) в области искусственного интеллекта, и для «Гугл» 

(Google) такие инициативы, основанные на ИИ, скорее всего, представ-

ляют проекты в правой части стратегической сетки Макфарлана 

(McFarlanе), где влияние на стратегию велико. 

Для того чтобы оценить стратегическое влияние ИТ, Макфарлан 

(McFarlan) предложил задавать пять основных вопросов по методам и об-

ластям применения ИТ в отношении конкурентных сил (пять сил конку-

ренции Портера (Porter), а именно: 

Могут ли ИТ-приложения: 

• строить барьеры, препятствующие входу новых конкурентов в от-

расль? 

• создавать затраты на переключение для существующих клиентов? 

• изменить основу конкуренции? 

• изменить баланс сил в отношениях с поставщиками? 

• создавать новые продукты? 

Рассмотрим компании, которые можно считать пионерами в техноло-

гии распознавания голоса и создании виртуальных помощников, например 

«Амазон» (Amazon) (с «Алекса» (Alexa)) и «Эппл» (Apple) (с «Сири» 

(Siri)). Эти инновации создали новые продукты и услуги и потенциально 

создали барьеры, препятствующие входу на рынок конкурентов, изменив 

для этих инновационных компаний основу конкуренции. Клиенты, кото-

рым по душе эти инновации, также могут стать более лояльными к компа-

нии. Эти пять вопросов, очевидно, фокусируют наше внимание на правой 

стороне сетки, т. е. на возможности организации использовать ИТ в насту-

пательных целях как часть своего стратегического позиционирования. 

Далее мы рассмотрим еще одну «классическую» модель согласова-

ния ИТ-стратегии и бизнес-стратегии, в которой делается упор как на 

внешние факторы, так и на внутренние возможности организации. 

Модель стратегического согласования Хендерсона и Венкатра-

мана (Henderson & Venkatraman) 

Другая структура для изучения согласованности ИТ-стратегии и биз-

нес-стратегии была разработана Хендерсоном и Венкатраманом (Hender- 

son & Venkatraman, 1993). Эта структура предназначена для оценки согла-

сованности бизнеса и ИТ во всех аспектах бизнес-модели организации (см. 

рисунок 7) и была названа «жемчужиной в короне» важной работы в обла-

сти управления и ИТ, разработана она в Массачусетском технологическом 

институте (MIT) в 1990-х годах (Макдоналд и Япп (MacDonald & Yapp), 

1992: с. 256). 

Модель, показанная на рисунке 7, имеет два измерения: по вертикали 

она проводит различие между внешней областью, ориентированной на 
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стратегию, и внутренней областью, ориентированной на возможности. По 

горизонтали она различает область бизнеса и область ИТ. Авторы утвер-

ждают, что организации должны стремиться к согласованию как в горизон-

тальной, так и в вертикальной плоскостях, как показано на рисунке чер-

ными стрелками между четырьмя прямоугольниками; первое направление 

согласования — между соответствующими областями ИТ и бизнеса (гори-

зонтальные черные стрелки), а второе — согласование между ИТ и бизнес-

стратегией и возможностями (вертикальные черные стрелки). Авторы 

предполагают, что ценность в конечном итоге создается за счет выравни-

вания по четырем ключевым направлениям, что показано четырьмя стрел-

ками. Стрелки обозначают четыре основных концепции выравнивания. 

 

 
 

Рис. 7. Модель стратегической согласованности 

 

• Реализация стратегии (стрелка 1): бизнес-стратегия рассматрива-

ется как движущая сила выбора организационной структуры и логики тех-

нологической инфраструктуры. Согласно этой «классической» концепции, 

старшие менеджеры формулируют стратегию, а менеджеры по техноло-

гиям ее реализуют. 

• Технологический потенциал (стрелка 2): опять же, движущей  

силой здесь является бизнес-стратегия. Однако затем для поддержки 

этой бизнес-стратегии разрабатывается ИТ-стратегия. ИТ-стратегия под-

держивает спецификацию требуемой технологической инфраструктуры 

и процессов. 

• Конкурентный потенциал (стрелка 3): эта концепция касается ис-

пользования возможностей ИТ для воздействия на новые продукты и 

услуги, возможности и систему управления. Следовательно, бизнес-стра-

тегия может быть изменена в свете новых возможностей ИТ. 

• Уровень обслуживания (стрелка 4): эту концепцию можно рас-

сматривать как сосредоточение внимания на том, как создать ИТ-органи-

зацию мирового класса в рамках более широкой организации. 

Многие инновационные компании ищут новые подходы к согласова-

нию своей ИТ-стратегии и бизнес-стратегии. «Макдоналдс» (McDonald's) 
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используют алгоритм ИИ для обслуживания цифровых меню, которые ме-

няются в зависимости от таких факторов, как время суток, день недели, по-

сещаемость ресторана и погода (Рингел и др. (Ringel et al.), 2019). Здесь мы 

получаем пример того, что Хендерсон и др. (Henderson et al.) назовут «тех-

нологическим потенциалом», где бизнес-стратегия тесно поддерживается 

ИТ-стратегией и возможностями ИТ. В 2018 году «Филипс» (Philips) запу-

стили платформу ИИ, которая помогает ученым, разработчикам программ-

ного обеспечения, врачам-консультантам и поставщикам медицинских 

услуг получать доступ к расширенным аналитическим возможностям для 

сбора и анализа медицинских данных и предлагает им инструменты и тех-

нологии для создания, обслуживания, развертывания и масштабирования 

решений на основе ИИ. (Рингел и др. (Ringel et al.), 2019). Это пример «кон-

курентного потенциала», когда организация стремится использовать свои 

ИТ-возможности с потенциалом изменения бизнес-стратегии и введения 

новых методов работы. 

Как мы видели, менеджеры могут использовать как стратегическую 

сетку Макфарлана (McFarlan), так и модель стратегического согласования 

Хендерсона и Венкатрамана (Henderson & Venkatraman) для оценки соот-

ветствия между своими ИТ-инициативами и стратегией организации. В ре-

зультате такой оценки могут быть определены возможности внесения по-

правок в существующую ИТ-стратегию, а также созданы новые инициа-

тивы по оптимизации согласованности и созданию ценности. Прежде чем 

перейдем к обсуждению стратегических возможностей и рисков, предста-

вим еще один набор моделей, сыгравших важную роль в решении вопросов 

зрелости теории и практики ИТ. 

Модели уровней ИТ-зрелости 

Модели уровней ИТ-зрелости могут помочь организации оценить те-

кущую эффективность своих ИТ-возможностей, а также определить, какие 

возможности ей нужно стремиться приобрести в дальнейшем, чтобы повы-

сить свою производительность. С их помощью организации смогут оце-

нить свою способность к непрерывным улучшениям с точки зрения ИТ-

возможностей. 

Исследователи и бизнес-предприятия разработали многочисленные 

модели уровней ИТ-зрелости, каждая из которых использует немного от-

личающуюся терминологию. Однако общий принцип заключается в том, 

что модель зрелости устанавливает ряд этапов, которые организация, как 

правило, проходит с точки зрения своих ИТ-возможностей. В таблице 7 

приведен пример модели уровней ИТ зрелости, состоящей из шести этапов. 

Такие модели обычно начинаются с этапа инициации, когда информаци-

онные технологии внедряются в организации. За этим может следовать 

этап быстрого распространения, включающий стремительное распро- 
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странение систем, технологий и вспомогательной инфраструктуры. Затем 

часто наступает этап контроля, когда расходы на ИТ выросли, а окупае-

мость инвестиций еще незначительна. На этом пути могли также случаться 

катастрофы, побуждающие организации вернуть себе контроль над расхо-

дами на ИТ, урезав бюджеты и т. п. Затем начинают проявляться первые 

признаки ИТ-зрелости, начиная со стадии интеграции, когда организация 

начинает преодолевать свои трудности и в целом все больше осваивается с 

ИТ и системами. Зрелость продолжает развиваться на этапе предпринима-

тельских возможностей, когда эффективное использование информации 

начинает приносить пользу организации. Наконец, на этапе интегриро-

ванных гармоничных отношений ИТ более полно интегрируются в ос-

новную деятельность организации и могут быть установлены связи между 

внешними и внутренними источниками данных. Данные этапы подробно 

представлены в таблице 7. 
 

Таблица 7. Шесть этапов ИТ-зрелости 
 

Этап Характеристики 

Инициация (адхократия) Отсутствие контроля и понимания ИТ-во-
просов 

Быстрое распространение (рас-
ширение/закладка основ) 

Увеличение неудовлетворенного спроса на 
ИТ-услуги и технологии; отсутствие уча-
стия бизнеса в ИТ 

Контроль (формализация/цен-
трализованная диктатура) 

Происходит конфликт, когда ИТ-отдел 
находится под пристальным вниманием 
высшего руководства из-за неудовлетвори-
тельного обслуживания 

Интеграция (зрелость-l/демо-
кратическая диалектика и со-
трудничество) 

Нужные уроки извлечены, и возникают бо-
лее тесные деловые и ИТ-отношения 

Предпринимательская возмож-
ность (зрелость-ll/ администри-
рование данных) 

Добавление ценности ИТ и систем за счет 
эффективного использования информации 

Интегрированные гармонич-
ные отношения (зрелость III) 

Усваиваются нужные уроки с акцентом на 
связи между внутренними и внешними дан-
ными и интеграцию ИТ в основное русло 
деятельности организации 

 

Правительства в мировом масштабе поощряют государственные 

учреждения присоединяться к инициативам по предоставлению государ-

ственных услуг гражданам и организациям в электронной форме в целях 

предоставлять более качественные услуги своему населению в таких обла- 

стях, как жилье, образование, здравоохранение, социальные услуги и т. д. 
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Поэтому модели уровней зрелости используются для измерения готовно-

сти государственных учреждений к включению в систему такого «элек-

тронного правительства». Например, в ходе изучения 30 государственных 

учреждений в Чили исследователи пришли к выводу, что, хотя операцион-

ные аспекты некоторых ИТ-услуг улучшаются, необходима дальнейшая 

работа по развитию человеческого капитала и перепроектированию биз-

нес-процессов, лежащих в основе новой деятельности в системе «электрон-

ного правительства» (Вальдес и др. (Valdés et al.), 2011). С другой стороны, 

Россия в данном направлении находится в роли мировых лидеров. 

Следовательно, такие модели уровней зрелости предоставляют мене-

джерам еще один инструмент оценки уровня зрелости ИТ в их организации 

и пригодности их текущей стратегии. Вспомним пример из практики «Ку-

рорты Вейла» (Vail Resorts). Широкое использование ими ИТ, в том числе 

кросс-функциональная работа между маркетинговыми и ИТ-командами, 

служат свидетельством того, что их ИТ-возможности достигают высокого 

уровня интеграции и зрелости. 

Стратегические возможности и риски 

Обсудив три модели исследования ИТ-стратегии, перейдем теперь к 

рассмотрению того, какую роль могут играть ИТ в стратегических возмож-

ностях, а также в стратегических рисках организации. 

Стратегические возможности 

ИТ могут быть важной частью поиска организацией новых стратеги-

ческих возможностей (Эпплгейт и др. (Applegate et al.), 2007; Тидд и Бес-

сант (Tidd & Bessant), 2018). 

• ИТ могут изменить основу конкуренции: возьмем, к примеру, 

автомобильную промышленность. Многие клиенты при принятии решения 

о покупке автомобиля обращают внимание на его характеристики, функ-

ции и внешний вид. Однако в последнее время некоторые клиенты при со-

вершении покупки стали уделять больше внимания как своему опыту в за-

ключении сделок, так и качеству обслуживания, предоставляемого компа-

нией после приобретения ими автомобиля. Такой сдвиг дает потенциаль-

ное преимущество компаниям, способным использовать ИТ для улучше-

ния качества обслуживания клиентов как во время, так и после продажи. 

• ИТ могут изменить характер отношений и баланс сил между по-

купателями и поставщиками. Сегодня организации во многих секторах 

позволяют потоку данных и знаний о своей деятельности проходить через 

свою цепочку поставок, поскольку они более тесно сотрудничают с постав-

щиками. Потоки данных и сотрудничество, которые в прошлом были бы 

более сложны, теперь поддерживаются и упрощаются благодаря новым 

технологиям; например, производители, способные легко обмениваться 

информацией, такой как уровень запасов и спецификации по конкретным 
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деталям, с другими компаниями в цепочке поставок. Кроме того, онлайн-

сообщества растут, что позволяет организациям легче находить новых 

партнеров и сотрудничать с ними. 

• ИТ могут создавать или сокращать входные барьеры: напри-

мер, «Амазон» (Amazon) изначально воспользовались тем фактом, что 

Интернет снизил входные барьеры в определенных секторах рынка, та-

ких как продажа книг; любой, кто хотел стать продавцом книг, мог сде-

лать это через веб-сайт (и магазин на главной улице больше был не ну-

жен). Однако бизнес-модель «Амазон» (Amazon) требовала, чтобы ком-

пания стала владельцем материальных запасов (т. е. запасов книг и дру-

гих продуктов, ожидающих заказов от клиентов), а для этого нужны 

были значительные инвестиции в инфраструктуру, например, в здания, 

где могли храниться запасы. 

• ИТ могут увеличить или уменьшить затраты на переключе-

ние: например, затраты, понесенные при открытии счета или закрытии 

счета у поставщика финансовых услуг, можно уменьшить за счет исполь-

зования новых ИТ-систем. Компания «НатУэст» (NatWest) привлекла вни-

мание, когда запустила «безбумажную ипотеку», позволяющую клиентам 

и сотрудникам обмениваться документами и проверять их через Интернет 

(«Финэкстра» (Finextra), 2019), потенциально сокращая затраты на обра-

ботку документов и рабочее время сотрудников, а также улучшая качество 

обслуживания клиентов. 

• ИТ могут добавлять ценность существующим продуктам или 

услугам, или создавать новые: например, перевод книг, журналов, му-

зыки, видеоигр и т. д. в цифровой формат. Согласно последним данным, 

ежегодно в США продается более 487 миллионов электронных книг, при 

этом «Амазон» (Amazon) недавно захватили 83% рынка. В Великобрита-

нии электронные книги в настоящее время составляют около 34% всех кни-

гопродаж («ПаблишДрайв» (PublishDrive), 2017). 

Стратегические риски 

Однако Эпплгейт и др. (Applegate et al., 2007) призывают менеджеров 

также учитывать роль ИТ в стратегическом риске. Для организаций важно 

определить возможные угрозы их текущим стратегиям, поскольку их 

внешняя среда меняется вследствие внедрения новых технологий, что, 

например, приводит к новым формам конкурентного давления. Мене-

джеры могут определить потенциальные риски, задав себе следующие во-

просы: 

• Могут ли новые нарождающиеся технологии разрушить существу-

ющие бизнес-модели? 

• Не слишком ли рано или поздно мы используем ту или иную  

ИТ-возможность? 
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• Снижает ли ИТ входные барьеры? 

• Инициирует ли ИТ действия регулирующих органов? 

Сосредоточим внимание на первом из этих вопросов: устоявшиеся 

компании могут иметь серьезные проблемы при столкновении с прорыв-

ными технологиями (Кристенсен (Christensen), 2003). В частности, в сек-

торе путешествий и туризма взаимопроникновение интернет-технологий 

привело к развитию «одноранговых» услуг. Например, компания «Эйр-

биэнби» (Airbnb), с одной стороны, бросила вызов традиционным постав-

щикам жилья для отдыха и деловых поездок, и в то же время социальные 

сети дали потребителям гораздо более сильное право голоса (Бенкендорфф 

и др. (Benckendorff et al.), 2019).  

  Чтобы идентифицировать новую технологию как революционную и 

прорывную, полезно будет рассмотреть некоторые ключевые особенности 

прорывных технологий (Эпплгейт и др. (Applegate et al.), 2007): 

• Когда технология развивается значительно быстрее, чем эволюци-

онный путь доминирующей в отрасли технологии — например, 

«Нэтфликс» (Netflix) и другие сервисы онлайн-телевидения/стриминга из-

менили то, как многие люди смотрят телевизор дома: некоторые провай-

деры «традиционного» телевидения переходят в онлайн-пространство в 

попытке не отставать. 

• Когда технологии позволяют создавать новые продукты, услуги, 

ценообразование или бизнес-модели, меняющие основы конкуренции та-

ким образом, что устоявшимся игрокам трудно с ними сравниться — 

например, «Убер» (Uber) — мобильная платформа, соединяющая потреби-

телей, которым нужны поездки, с водителями, готовыми их предоставить, 

и она бросила вызов бизнес-модели «традиционного» такси. Другие 

службы совместно-попутных поездок, такие как «Зипкар» (zipcar) и «Кар-

тугоу» (car2go), также дают потребителям новый взгляд на бизнес такси и 

проката автомобилей. 

• Когда появление технологии совпадает с регулятивными (целесо-

образными) изменениями или значительной неудовлетворенностью клиен-

тов существующим положением дел, что резко влияет на конкурентоспо-

собность существующих игроков и их способность реагировать.  Напри-

мер, мы наблюдаем рост популярности программного обеспечения с от-

крытым исходным кодом, как «Линукс» (Linux), в то же время «Майкро-

софт» (Microsoft), как доминирующий «традиционный» игрок, обвиняется 

в злоупотреблении своим доминирующим положением на рынке (журнал 

«Экономист» (The Economist), 2013). 

В качестве иллюстрации проблемы, представляющей как возможно-

сти, так и риски для многих организаций в отношении их ИТ-стратегии, 

Кристенсен и др. (Christensen et al., 2002) вновь обращаются к теме аутсор- 
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синга. Они утверждают, что аутсорсинг — хороший пример стратегиче-

ской темы, в которой должны сойтись воедино функциональные стратегии, 

например, относящиеся к операциям и ИТ. Они подвергают сомнению ка-

жущуюся простой логику, часто повторяемую, согласно которой компании 

должны отдавать на аутсорсинг компоненты или услуги в областях, кото-

рые не являются их основной компетенцией, или если кто-то другой может 

сделать это по более низкой цене. Кристенсен (Christensen) и его коллеги 

утверждают, что эта логика может привести к тому, что компания будет 

отдавать на аутсорсинг те части добавленной стоимости, в которых может 

извлекаться большая часть прибыли отрасли в будущем, и сохранять виды 

деятельности, в которых трудно создать устойчивые, дифференцируемые 

преимущества по сравнению с другими конкурентами» (Кристенсен и др. 

(Christensen et al.), 2002: с. 986). 

Они предполагают, что сборщики модульных изделий — например, 

представим компании, производящие свою продукцию путем сборки во-

едино более мелких деталей, поставляемых другими компаниями, неза-

висимо от того, является ли готовый продукт автомобилем или компью-

тером, — скорее всего, будут бороться за получение высокой прибыли 

или достижение конкурентного преимущества. Они утверждают, что вы-

сокая прибыльность как поток, по-видимому, течет от точки контакта с 

клиентом обратно через систему к точке, в которой существует неудо-

влетворенный спрос на функциональность. Другими словами, если наши 

автомобили или компьютеры имеют тенденцию предлагать больше 

функциональных возможностей и используются большинством клиен-

тов, многим другим производителям автомобилей или компьютеров мо-

жет быть очень сложно прибыльно работать, и более вероятно, что по-

ставщики ключевых компонентов таких продуктов, как автомобили или 

компьютеры, будут играть решающую и прибыльную роль в процессе 

производства и сборки. Это указывает на то, что точка высокой прибыль-

ности со временем, вероятно, смещается, поскольку такая динамика дей-

ствует во всей отрасли. 

Связь ИТ-стратегии с бизнес-/корпоративной стратегией: цифро-

вая стратегия 

В мире, который становится все более цифровизированным, для мно-

гих менеджеров термины «ИТ-стратегия» и «цифровая стратегия» стали 

неразрывно связаны. Однако для Дейва Арона (Dave Aron), аналитика 

«Гартнер» (Gartner), различие между ИТ-стратегией и цифровой страте-

гией объясняется следующим образом: 

 ИТ-стратегия — это технический ответ на бизнес-вопрос: «Как 

ИТ поможет нашему бизнесу победить?» Предполагается, что в бизнес-

стратегии определяется, а затем рассматривается, как использовать 
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ИТ, чтобы сделать эту стратегию успешной. ИТ-стратегия обычно про-

водится после бизнес-стратегии. 
 Цифровая бизнес-стратегия — это бизнес-ответ на цифровой во-

прос: «Как должен развиваться наш бизнес, чтобы выжить и процветать 
во все более цифровизируемом мире?» Это не отдельная стратегия, а не-
кое отражение бизнес-стратегии. Все аспекты бизнес-стратегии 
должны учитывать цифровые факторы. Арон (Aron, 2013) 

Например, «Кайзер Перманент» (Kaiser Permanente), поставщик ме-
дицинских услуг и некоммерческих планов медицинского страхования с 
головным офисом в Калифорнии (Росс и др. (Ross et al.), 2017), имеет циф-
ровую стратегию, которую можно резюмировать, используя некоторые 
элементы функциональной стратегии, обсуждавшиеся в этой главе. 

• Маркетинг: Подход «Кайзер» (Kaiser) начинается со стратегий 
взаимодействия с клиентами. Аналитика данных применяется здесь в це-
лях персонализированного медицинского обслуживания, а цифровые ка-
налы обеспечивают доступ к личным медицинским данным, безопасный 
обмен сообщениями между пациентами и поставщиками услуг и удаленное 
обслуживание. 

• Человеческие ресурсы: «Кайзер» (Kaiser) подходит к своему биз-
несу как к сотрудничеству между поставщиками медицинских услуг и па-
циентами/членами организации. 

• Производственная деятельность: Операционная «основа» «Кай-
зер» (Kaiser) начинается с электронной системы медицинских карт, облег-
чающей полноценное взаимодействие с пациентами и позволяющей реали-
зовывать новые цифровые инициативы, требующие точных и доступных 
данных о пациентах. 

Заглядывая в будущее, Бхарадвадж и др. (Bharadwaj et al., 2013) пред-
полагают, что есть четыре ключевые темы, которые должны направлять 
наше мышление в русло цифровой бизнес-стратегии и могут помочь полу-
чить представление о будущем. Эти темы таковы: 

1. Объем цифровой бизнес-стратегии. 
2. Охват цифровой бизнес-стратегии. 
3. Скорость принятия решений. 
4. Источники создания и удержания ценности. 
Как показано на рисунке 8, существует ряд движущих сил этих четы-

рех тем, включая внешние цифровые тенденции и внутренние организаци-
онные изменения или «сдвиги». 

Ниже приведены примеры движущих сил по каждой из этих четы-
рех тем: 

• Объем цифровой бизнес-стратегии: «Нэтфликс» (Netflix) выхо-

дит за рамки услуг по подписке и переходит к разработке широкого спек-

тра контента. 
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• Охват цифровой бизнес-стратегии: альянсы авиакомпаний, такие 

как «Стар Элаенс» (Star Alliance) и «УанУолд» (Oneworld), могут делиться 

аспектами своей коммерческой деятельности, включая системы бронирова-

ния, программы лояльности и перекрестные онлайн-продажи. 

• Скорость принятия решений: организации могут в режиме реаль-

ного времени отвечать на запросы клиентов на услуги через «Твиттер» 

(Twitter), «Фэйсбук» (Facebook) и другие платформы социальных сетей. 

• Источники создания и удержания ценности: выход «Гугл» 

(Google) на рынок смартфонов основан на бесплатной раздаче программ-

ного обеспечения («Андроид» (Android)) и его монетизации благодаря спо-

собности влиять на рекламу и контролировать ее. 

Бхарадвадж и др. (Bharadwaj et al., 2013) также предлагают ряд клю-

чевых вопросов для понимания цифровой бизнес стратегии (см. таблицу 8) 

по четырем ключевым темам. Эти вопросы подчеркивают важную взаимо-

связь между цифровой бизнес-стратегией и функциональными стратеги-

ями, которые мы обсуждали на лекции, например, задавая вопрос, выходит 

ли цифровая бизнес-стратегия организации за рамки традиционных функ-

циональных «бункеров» (т. е. помогает разрушить барьеры между рабо-

чими процессами и отделами), может ли цифровая бизнес-стратегия уско-

рить принятие операционных решений и координацию цепочки поставок, а 

также насколько цифровая бизнес-стратегия эффективна в создании и удер-

жании ценности. 

Мы рассмотрели, как функциональные стратегии играют ключевую 

роль в реализации общей стратегии организации. Подробно разобрав каж-

дый из типов функциональных стратегий, вы теперь сможете объяснить, 

как различные типы функциональных стратегий могут играть эту ключе-

вую роль. Например, обобщая вышесказанное: 

• Финансовая стратегия — обеспечивает, чтобы организация соби-

рала необходимые ей средства и использовала эти средства таким образом, 

какой соответствует ее целям. 

• УЧР-стратегия — обеспечивает, чтобы организация нанимала и 

удерживала кадры, в которых она нуждается, и чтобы эти люди работали в 

динамичной структуре, где они получали бы поддержку в достижении не-

обходимой организации эффективности. 

• Маркетинговая стратегия — обеспечивает, чтобы организация 

разрабатывала и представляла маркетинговые «миксы», направленные на 

выбранные целевые рынки, в международном/глобальном контексте, где 

это уместно, на основе четкого понимания моделей поведения потребите-

лей при принятии решений и важности ряда ключевых физических и соци-

альных факторов. 
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• Операционная стратегия — обеспечивает, чтобы стратегические 

решения организации не страдали из-за плохой операционной реализации 

и чтобы управление операционными ресурсами само по себе давало пре-

имущество, при этом непрерывные улучшения возвращались бы к страте-

гии, восполняя ее ресурсы, а требования рынка преобразовывались в опе-

рационные решения. 

• ИТ-стратегия — обеспечивает, чтобы деятельность организации, 

связанная с технологиями, поддерживала бизнес-стратегию, с помощью 

портфеля ИТ-проектов, хорошо согласованных с текущими и будущими 

потребностями организации, и принятие упреждающего подхода к возмож-

ностям и рискам, связанным с выбранной ИТ-стратегией. 

В конце лекции сделаем некоторые выводы. 

Мы рассмотрели, и вы смогли получить следующие результаты обу-

чения: 

Описывать роль функциональной стратегии в поддержке орга-

низационной стратегии 

Функциональная стратегия может помочь менеджерам в каждой 

функциональной области организации согласовать свою деятельность с об-

щей стратегией организации и, следовательно, обеспечить реализацию 

стратегии. Если функциональная стратегия успешна, она может объеди-

нить операционные планы организации в последовательное заявление о 

стратегии, где будет разъясняться вклад каждого отдела в общую стратегию 

организации. Она может подчеркивать вклад каждого отдела в достижение 

общих целей организации и помогать в эффективном распределении ресур-

сов для решения задач, где они могут быть наиболее эффективны. Хорошая 

функциональная стратегия поможет каждой функциональной команде пре-

вратить стратегические заявления высокого уровня в действенные планы и 

обеспечить, чтобы сотрудники чувствовали, что их способности эффек-

тивно используются для достижения целей как функционального отдела, 

так и организации в целом. 

Определять и описывать различные типы функциональной 

стратегии 

Мы обсудили функциональную стратегию относительно пяти клю-

чевых областей организации — финансовой, управления персоналом, мар-

кетинговой, операционной и ИТ — на ряде конкретных примеров. Так, к 

примеру, мы наблюдали, как «ИКЕА» (IKEA) обновили свою операцион-

ную стратегию в ответ на внешние факторы, такие как изменение моделей 

поведения в розничной торговле, мы размышляли об изменении маркетин-

говой стратегии «Фиат-Крайслер» (FCA), ввиду того, что они пересмотрели 

роль каждого из своих брендов, и видели, как «Дженерал Электрик» (GE) 

при смене руководства организации обновили свой подход к финансовой 
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стратегии, включая новый подход к управлению затратами. В примере из 

практики «Курортов Вейла» (Vail Resorts) мы видим, что многие из этих 

элементов объединяются, поскольку они применяют инновационные под-

ходы к получению дохода от своих целевых рынков и использования тех-

нологий, а также уделяют особое внимание ценностям, поддерживаемым 

персоналом компании. Мы отметили сложные взаимодействия между 

этими аспектами и их вклад в общую стратегию организации. 

Обсуждать потенциальные преимущества и недостатки функци-

ональной стратегии 

Мы обсудили потенциальную ценность функциональной стратегии, 

например, в согласовании функциональных областей с общей стратегией 

организации, формулировании и выделении вклада функциональных обла-

стей, помощи в планировании и распределении ресурсов и обеспечении ре-

ализации общей стратегии. Однако следует также обратить внимание на 

контекст стратегии, такой как тип рассматриваемой организации и ее уни-

кальные потребности. Например, функциональная стратегия может рас-

сматриваться как неэффективная в небольших организациях, где мене-

джеры могут возразить, что такая стратегия ведет к ненужной трате ресур-

сов и времени сотрудников. В отдельных случаях это может привести к (ре-

альным или предполагаемым) конфликтам между общей стратегией орга-

низации и одной или несколькими конкретными функциональными страте-

гиями отделов, которые затем приходится решать. Более того, функцио-

нальные стратегии могут вызвать у менеджеров функциональных отделов 

ощущение, что они сталкиваются со слишком большим количеством про-

тиворечивых запросов и что они «напряжены до предела» по целому ряду 

приоритетных задач; это может отвлекать менеджеров функциональных от-

делов, даже до такой степени, что они могут упустить из виду основные 

цели организации. 

По окончании изучения данной темы вы сможете: 

• Описать роль функциональной стратегии в поддержке организа-

ционной стратегии; 

• Определять и описывать различные типы функциональной страте-

гии, такие как финансовая стратегия, стратегия управления персоналом, 

маркетинговая стратегия, операционная стратегия и ИТ-стратегия; 

• Обсуждать потенциальные преимущества и недостатки функцио-

нальной стратегии. 
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Приложение 1 

Мини-кейс 1. Пример из практики   

 

Флэннери (flannery) представляет свою стратегию возрождения  

«Дженерал электрик» (general electric (ge)) 

 

«Дженерал Электрик» (General Electric) — американский многонаци-

ональный конгломерат, работающий в огромном диапазоне отраслей, 

включая авиацию, здравоохранение, энергетику, цифровые технологии, 

возобновляемые источники энергии, транспорт и капитал. В 2001 году ры-

ночная стоимость «Дженерал Электрик» (GE) превысила 400 миллиардов 

долларов благодаря Джеку Уэлчу (Jack Welch), бывшему генеральному ди-

ректору компании. За время его пребывания в должности стоимость компа-

нии выросла на 4000%. 

После ухода Уэлча (Welch) новым генеральным директором стал 

Джеффри Иммельт (Jeffrey Immelt), вступивший на этот пост в сентябре 

2001 года, за четыре дня до нападения на Всемирный торговый центр в 

Нью-Йорке. Это, в сочетании с глобальным финансовым кризисом, после-

довавшим несколько лет спустя, оказало серьезное влияние на авиационное 

и финансовое подразделения компании. К 2018 году компания достигла 

нижней точки и была оценена всего в 60 миллиардов долларов. 

Руководители «Дженерал Электрик» (GE) использовали стратегию, 

направленную на повышение эффективности и сокращение затрат. У ком-

пании была история агрессивного бухгалтерского учета и использования 

нескольких стандартов бухгалтерского учета, а также непрозрачные долго-

срочные контракты на обслуживание. Финансовые аналитики были недо-

вольны отсутствием открытости. В то время как Уэлч (Welch) отдавал пред-

почтение органическому росту, Иммельт (Immelt) использовал другую 

стратегию, сосредоточившись на поглощениях. Инициированное Иммель-

том (Immelt) приобретение крупных энергетических компаний совпало с 

низкими ценами на нефть и газ, что привело «Дженерал Электрик» (GE) к 

серьезным финансовым проблемам. В августе 2017 года его сменил на по-

сту директора Джон Флэннери (John Flannery), а в октябре 2017 года ком-

пания показала ужасные результаты за третий квартал, что побудило Флэн-

нери (Flannery) объявить о необходимости срочных изменений. В ноябре 

2017 года он представил свою стратегию по спасению «Дженерал Элек-

трик» (GE). План состоял из трех основных пунктов: сократить расходы, 

повысить культуру и сократить компанию до минимума. Что касается рас-

ходов, Флэннери (Flannery) планировал сократить в общей сложности  

3 миллиарда долларов ежегодных затрат, сократить дивиденды «Дженерал 

Электрик» (GE) вдвое и сэкономить деньги в долгосрочной перспективе, 
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воспользовавшись низкими процентными ставками и заняв 8 миллиардов 

долларов для погашения пенсионных обязательств. 

Второй акцент был сделан на культуре: Флэннери (Flannery) сказал: 

«Наша культура должна основываться на взаимной откровенности и интен-

сивном исполнении, а также на сопутствующей этому ответственности». 

При Иммельте (Immelt) сотрудники жаловались на то, что они чувствовали 

себя брошенными на произвол судьбы, и, хотя приоритет отдавался инно-

вациям,  подотчетные инвестиции и целевые показатели не всегда были та-

кими важными при оценке труда, как следовало бы. Флэннери (Flannery) 

также планировал пересмотреть систему оплаты труда топ-менеджеров и 

реформировать совет директоров. 

Кроме того, Флэннери (Flannery) пообещал продать активы на 20 мил-

лиардов долларов. Он продал медицинское подразделение «Дженерал 

Электрик» (GE) за 1 миллиард долларов, а затем объявил, что большая 

часть транспортного бизнеса «Дженерал Электрик» (GE) будет продана за 

11,1 миллиарда долларов. Ликвидировав и некоторые другие подразделе-

ния, так же как эти, Флэннери (Flannery) достиг цели 20 миллиардов долла-

ров. Однако, поскольку у «Дженерал Электрик» (GE) владели активами на 

сумму более 300 миллиардов долларов, это была всего лишь капля в море. 

Акции «Дженерал Электрик» (GE) упали на 12% после обнародования этих 

планов. Аналитики были не в восторге от масштабов продаж, причем один 

из них указал, что 10 миллиардов долларов уже было потрачено на реструк-

туризацию с незначительным влиянием на чистую прибыль. 

Срок полномочий Флэннери (Flannery) был недолгим; в октябре 

2018 года на смену ему пришел Лоуренс Калп (Laurence Culp). Согласно 

журналу «Экономист» (The Economist), хотя многие считали, что ин-

стинкты Флэннери (Flannery) были здравыми, а его принципы ограниче-

ния затрат, ясности культурных принципов и устремления, избавляясь 

от лишнего, дойти до самой сути, безусловно, были правильными, он, 

возможно, был наказан за свое нежелание «орудовать ножом» более 

агрессивно. Калп (Culp) входил в состав совета директоров при Флэн-

нери (Flannery) и поэтому, возможно, не склонен был менять подход 

Флэннери (Flannery) радикально. Однако, учитывая, что 90% его годо-

вой зарплаты и премий зависят от роста курса акций «Дженерал Элек-

трик» (GE) от 50% до 150%, некоторые радикальные планы все же будут 

прорабатываться. 

 

Вопросы для обсуждения 

1. Как бы вы резюмировали финансовую стратегию «Дженерал Элек-

трик» (GE) под руководством генерального директора Джона Флэннери 

(John Flannery)? 
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2. Как, по вашему мнению, финансовая стратегия «Дженерал Элек-

трик» (GE) при Джоне Флэннери (John Flannery) отличалась от финансовой 

стратегии компании при двух предыдущих генеральных директорах, Джеф-

фри Иммельте (Jeffrey Immelt) и Джеке Уэлче (Jack Welch)? 

3. Как бы вы резюмировали подход «Дженерал Электрик» (GE) к стра-

тегическим вопросам управления персоналом под руководством Джона 

Флэннери (John Flannery)? Обязательно обсудите корпоративную культуру 

и, например, подход генерального директора к высшему руководству. 

4. Как бы вы резюмировали бизнес-стратегию «Дженерал Электрик» 

(GE) при Джоне Флэннери (John Flannery)? Есть ли какие-либо аспекты 

стратегии, которые, кажется, были упущены или не полностью охвачены в 

приведенном выше отрывке? Что еще вы хотели бы знать, прежде чем ком-

ментировать подход Флэннери (Flannery)? 

5. Почему, как вы считаете, планы Джона Флэннери (John Flannery) 

подвергались критике со стороны некоторых комментаторов, как указано в 

выдержке, приведенной выше? Кратко объясните, согласны ли вы с этой 

критикой, указав причины. 
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https://www.bloomberg.com/news/articles/2018-10-01/ge-taps-culp-to-replace-ceo-flannery-will-miss-profit-guidance
https://www.bloomberg.com/news/articles/2018-10-01/ge-taps-culp-to-replace-ceo-flannery-will-miss-profit-guidance
https://www.kornferry.com/institute/organizational-culture-ge-john-flannery
https://www.kornferry.com/institute/organizational-culture-ge-john-flannery
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Приложение 2 

Мини-кейс 2 

 

Новая стратегия франко-перевозчика «Фиат-крайслер» (fiat chrysler) 

 

В 2018 году Серджио Маркионне (Sergio Marchionne), глава компании 

«Фиат-Крайслер» (Fiat Chrysler, FCA), должен был занимать пост генераль-

ного директора недавно объединенного автопроизводителя как минимум 

еще в течение года. Однако он тяжело заболел, в июле 2018 года был сменен 

на посту генерального директора автопроизводителя и умер всего несколь-

кими днями позже. С 2014 года Маркионне (Marchionne) намеревался раз-

вернуть и контролировать масштабный стратегический план, разработан-

ный в целях значительного увеличения продаж и достижения прибыльно-

сти лучших производителей в бизнесе при одновременном устранении дол-

гов компании. Это стратегическое видение на пять лет включало планы по 

совершенствованию брендов, выпуску новых продуктов и расширению 

своего присутствия на развивающихся (а также уже устоявшихся) рынках с 

акцентом на Китай и Индию. 

Ожидалось, что «Альфа-Ромео» (Alfa Romeo), «Мазерати» 

(Maserati), «Фиат» (Fiat) и, конечно же, «Феррари» (Ferrari) будут высо-

коэффективны, но именно американская часть компании, согласно про-

гнозам, обеспечит наибольший экономический рост. В 2018 году «Фиат-

Крайслер» (FCA) продали в мировом масштабе чуть меньше пяти милли-

онов автомобилей, что примерно на 2% больше, чем в 2017 году, и почти 

треть автомобилей, проданных «Фиат-Крайслер» (FCA) в мировом мас-

штабе, были джипами. 

Джип (Jeep), оригинальный спортивный внедорожник (SUV), начи-

нался как нишевый продукт, но в 1980-х годах стал массовым автомобилем. 

Его популярность привлекла внимание, и ряд компаний выпустили соб-

ственные внедорожники. Джип (Jeep) больше не является лидером на 

рынке, и у конкурентов компании в Китае дела также идут лучше. 

В своем отчете о результатах деятельности за 2018 год «Фиат-Крайс-

лер» (FCA) сообщили, что их глобальная чистая выручка выросла на 4% в 

годовом исчислении до 115,4 млрд евро (130,4 млрд долларов США), а чи-

стая прибыль увеличилась на 3% до 3,6 млрд евро (4,07 млрд долларов 

США), благодаря рекордным глобальным продажам брендов «Джип» (Jeep) 

и «Рэм» (Ram). Однако в Азиатско-Тихоокеанском регионе, включая Ки-

тай, чистая выручка «Фиат-Крайслер» (FCA) упала на 17%. Усиление кон-

куренции, особенно в сегментах спортивных внедорожников, и слабость 

рынка в 2018 году были названы основными причинами низкой эффектив-

ности компании в Китае. 
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Среди новых продуктовых планов была новая стратегия «Крайслер» 

(Chrysler). Этот бренд должен был перейти от позиций роскошной марки 

(или модели автомобиля) к целевой ориентации на основной рынок Север-

ной Америки. «Додж» (Dodge), еще один бренд, должен был продолжать 

производство «масл-каров» (легковых автомобилей с высокими динамиче-

скими характеристиками), которыми он славился, даже если это означало 

бы кратковременное падение объема продаж. Маркионне (Marchionne) 

предвидел значительный рост для «Альфа» (Alfa) и «Мазерати» (Maserati), 

и после своего возвращения в 2017 году «Альфа» (Alfa) действительно по-

казал быстрый рост на американском рынке благодаря выпуску двух новых 

моделей. 

Марка, занимающая первые позиции в корпоративном рейтинге топо-

вых моделей, была подвергнута сомнению главой бренда «Фиат» (Fiat) 

Оливье Франсуа (Olivier Francois), высказавшего предположение, что она 

страдает от «диссоциативного расстройства личности». По данным жур-

нала «Экономист» (The Economist), это была не только попытка привлечь 

внимание основного европейского рынка, но также было налажено произ-

водство автомобилей, таких как компактная версия «Фиат 500» (Fiat 500), 

за которые потребители готовы платить больше. Учитывая, что Европа все 

еще испытывает экономические трудности и мы наблюдаем мало призна-

ков устойчивого восстановления, «Фиат» (Fiat) будут преуменьшать низ-

коприбыльность основной стороны своего бизнеса, по крайней мере, на 

внутреннем рынке. 

Стратегия была сложной, бросающей вызов: цели, поставленные 

Маркионне (Marchionne), были невероятно амбициозны, а масштаб ши-

рок. Однако это стратегическое видение помогло «Фиат-Крайслер» 

(FCA), и в 2018 году они заявили в своем отчете о чистой прибыли в раз-

мере 3,6 млрд евро. 

 

Вопросы для обсуждения 

1. Как бы вы резюмировали общую бизнес-стратегию «Фиат-Крайс-

лер» (FCA)? Убедитесь, что вы обсуждаете рынки ключевых клиентов на 

международном уровне. 

2. Как бы вы резюмировали маркетинговую стратегию «Фиат-Крайс-

лер» (FCA)? Насколько существенной частью бизнес-стратегии компании 

является ее маркетинговая стратегия? 

3. Как бы вы резюмировали различные проблемы и трудности, с ко-

торыми сталкивается каждая из основных марок (или моделей автомоби-

лей), упомянутых выше: «Джип» (Jeep), «Крайслер» (Chrysler), «Додж» 

(Dodge), «Альфа-Ромео» (Alfa Romeo), «Мазерати» (Maserati) и «Фиат» 

(Fiat)? 
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4. Как вы думаете, с какими основными проблемами на корпоратив-

ном уровне сталкиваются «Фиат-Крайслер» (FCA), стремясь развивать 

свой бизнес в разных странах мира? 

5. Есть ли какие-либо аспекты стратегии «Фиат-Крайслер», которые, 

кажется, были упущены или не полностью охвачены в приведенном выше 

отрывке? Что еще вы хотели бы знать, прежде чем принять решение об ин-

вестировании, например, в «Фиат-Крайслер» (FCA)? 

 

Источники 

По материалам журнала «Экономист» (The Economist), 7 мая 2014 г., 

с дополнениями от агентства «Блумберг» (Bloomberg) от 4 января 2018; 

канала «Си-эн-би-си» (CNBC) от 25 июля 2018 г. и газеты «Чайна дейли» 

(China Daily) от 8 февраля 2019 г. 

«Новая стратегия «Фиат-Крайслер» (Fiat Chrysler): магия Маркионне 

(Marchionne)» (Fiat Chrysler's new strategy: Marchionne magic), журнал «Эко-

номист» (The Economists), 7 мая 2014 г. https://www.economist.com/schum-

peter/2014/05/07/marchionne-magic (в доступе с 1 августа 2019 г.). 

«Легендарный генеральный директор автомобильной промышленно-

сти Серджио Маркионне скончался в возрасте 66 лет» (Auto industry legend 

CEO Sergio Marchionne dies at age 66), «Си-эн-би-си» (CNBC), 25 июля 2018 г. 

https://www.cnbc.com/2018/07/25/fiat-chrysler-sergio-marchionne-dies.html (в 

доступе с 1 августа 2019 г.). 

«"Фиат-Крайслер" принимают меры для повышения производитель-

ности в Китае» (Fiat Chrysler takes measures to improve performance in China), 

«Чайна дейли» (China Daily), 8 февраля 2019 г. http://www.chinadaily. 

com.cn/a/201902/08/WS5c5ce22ba3106c-65c34e85a4.html (в доступе с 1 ав-

густа 2019 г.). 

«"Альфа-Ромео" делает большие ставки на Америку и выигрывает: 

колоритный бренд превзошел все остальные по продажам в США в про-

шлом году» (Alfa Romeo bets big on America and wins: the racy brand outper-

formed all others in U.S. sales last year), «Блумберг» (Bloomberg), 4 января 

2018 г. https://www.bloomberg.com/news/articles/2018-01-04/alfa-romeo-bets-

big-on-america-and-wins (в доступе с 1 августа 2019 г.) 

 

  

https://www.economist.com/
https://www.cnbc.com/
http://www/
https://www.bloomberg/
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Приложение 3  

Мини-кейс 3 

 

Действия «Икеа» (ikea) по выбору «правильного курса» 

 

В последние годы рост электронной коммерции вызвал существенные 

изменения в розничной торговле. Крупные розничные торговцы все чаще 

стремятся наращивать свое присутствие и продажи в Интернете в ответ на 

тенденцию потребителей перемещать большие объемы своих покупок в 

Интернет. Это часто происходит в ущерб физическим магазинам, и в горо-

дах и городских центрах начинают происходить резкие изменения в коли-

честве и типах работающих магазинов. Однако вместо того, чтобы уйти с 

«главной улицы», «ИКЕА» (IKEA), напротив, выходит на нее. 

В октябре 2018 года «ИКЕА» (IKEA) открыли новую «студию плани-

рования» на Тоттенхэм-Корт-роуд в Лондоне. Здесь ничего не продается. 

Согласно «ИКЕА» (IKEA), студия планирования «представляет собой не-

большой магазин, посвященный вдохновению для кухни и ванной ком-

наты»; это пространство, посвященное идеям. «ИКЕА» (IKEA) известны 

своими крупными магазинами за городом, так что этот шаг ознаменовал 

существенное изменение стратегии. Сейчас есть планы по расширению и 

открытию студий планирования в 30 городских центрах. 

Хотя это и значительное изменение, «ИКЕА» (IKEA) рассматривают 

эти небольшие концептуальные магазины как дополнение к своим суще-

ствующим предложениям — они надеются, что в долгосрочной перспек-

тиве это привлечет больше посетителей на их сайт и в их крупные мага-

зины. «ИКЕА» (IKEA) известны тем, что позже других адаптировали свою 

бизнес-модель к росту электронной коммерции, несмотря на ключевые пре-

имущества, которые она дает. 

Интернет-магазины могут предлагать более широкий ассортимент то-

варов по более выгодным ценам с более персонализированным обслужива-

нием на основе данных. Электронная коммерция также меняет систему рас-

пределения. Раньше розничная торговля была организована за наличный 

расчет и без доставки на дом, когда покупатели забирали с собой домой 

свои покупки. Теперь они часто путешествуют по разным маршрутам, не 

обремененные сумками с покупками. Помимо продаж, ритейлерам прихо-

дится учитывать доставку, и именно этому «ИКЕА» (IKEA) уделяет боль-

шое внимание. 

Глава отдела розничной торговли «ИКЕА» (IKEA) утверждает, что 

сильный бренд и баланс активов и пассивов компании дают ей возможность 

использовать подход «проб и ошибок», а не «хвататься в панике за что-то». 
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Перед ними стоят три основные задачи: переопределение показателей про-

даж, логистики и всей концепции магазина. 

Сначала давайте рассмотрим показатели продаж в магазине. Он-

лайн-продажи составляют не более 10% от общего объема, а магазины 

по-прежнему являются лучшим способом привлечения клиентов, по-

этому они останутся неотъемлемой частью бизнеса. Однако, поскольку 

«ИКЕА» (IKEA) отправляет все больше своей продукции на дом, ей при-

ходится принимать во внимание онлайн-покупки, доставку и сборку.  

В 2017 году «ИКЕА» (IKEA) купили «Таск-Рэббит» (Task-Rabbit), стар-

тап в сфере гиг-экономики, который может избавить клиентов от печали 

собирать мебель с помощью шестигранного ключа. Логистика — второй 

фактор. Интернет-покупатели теперь ожидают быстрой доставки. Круп-

ные пригородные магазины «ИКЕА» (IKEA), расположенные в пределах 

легкой доступности от густонаселенных районов, также могут функцио-

нировать как часть логистической сети, сокращая время доставки в соот-

ветствии с потребностями покупателей. 

Последняя задача связана с изменением концепции магазина. Вместо 

того, чтобы всегда иметь в запасах полный ассортимент товаров, приоритет 

для небольших магазинов заключается в предоставлении покупателям воз-

можности «потрогать и почувствовать» товары, которые они видели в Ин-

тернете. Это означает, что в магазинах может быть меньше запасов, и в ре-

зультате остается место для полномасштабных демонстраций дизайна 

кухни и прочих комнат. Персонал в этих магазинах всегда готов дать совет 

по выбору мебели, а это более персонализированный сервис, чем в крупных 

магазинах за пределами города. 

В мае 2019 года «ИКЕА» (IKEA) открыли в Париже магазин другого 

типа: товары в нем продаются на площади в четыре раза меньше, чем в 

их обычном магазине. Его цель — чаще привлекать местных посетите-

лей, предлагая частые изменения ассортимента, свежие продукты и ме-

роприятия. 

Эти новые форматы магазинов реагируют не только на онлайн-давле-

ние, но и на тенденции поколений, такие как урбанизация, потребность в 

экологической безопасности и сокращение использования автомобилей. 

Покупатели уже относятся к походу в магазин «ИКЕА» (IKEA) как к «зна-

чимому опыту», хотя он и не для всех. В онлайн-мире жизненно важно опи-

раться на это, чтобы заинтересовать клиентов, и такие новые магазины 

предлагают покупателям различный опыт взаимодействия. 

 

Вопросы для обсуждения 

1. Как бы вы описали бизнес-модель «ИКЕА» (IKEA)? Какие ключе-

вые ресурсы и возможности поддерживают эту бизнес-модель? 
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2. Как бы вы резюмировали операционную стратегию «ИКЕА» 

(IKEA)? 

3. Как бы вы резюмировали маркетинговую стратегию «ИКЕА» 

(IKEA)? Опишите выбор и «опыт взаимодействия» клиента при соверше-

нии покупок в «ИКЕА» (IKEA). Насколько важны связи между операцион-

ной стратегией компании и ее маркетинговой стратегией? 

4. Как бы вы резюмировали ИТ-стратегию «ИКЕА» (IKEA)? 

Насколько важна компетенция компании в области технологий для ее биз-

нес-стратегии? 

5. Как бы вы резюмировали финансовую стратегию «ИКЕА» 

(IKEA)? Обсудите, каким образом финансовая стратегия может или должна 

поддерживать общую бизнес-стратегию. 

6. Как бы вы описали общую бизнес-стратегию «ИКЕА» (IKEA) в 

будущем? 

 

Источники 

Основано на материалах журнала «Экономист» (The Economist) (пе-

чатное изд-е) (2019). «Мир вверх дном» (A topsy-turvy world), 26 янв., с до-

полнениями от «Рейтер» (Reuters), 6 мая 2019 г. 

https://www.economist.com/business/2019/01/26/as-retailers-abandon-

the-high-street-why-is-ikea-moving-in 

https://www.reuters.com/article/us-ikea-france-store/ikea-opens-central-

paris-store-to-cater-for-changing-tastes-idUSKCN1SC0HL 

https://www.ikea.com/gb/en/stores/planning-studios/ 

 

 

  

https://www.economist.com/business/2019/01
https://www.reuters.com/article/us-ikea-france-store/
https://www.ikea.com/gb/en/stores/planning-studios/
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Приложение 4 

Дополнительный материал 
 

Цифровая стратегия (краткий обзор зарубежной литературы) 

 

Цифровая стратегия (краткий обзор зарубежной литературы) 

Под «цифровой стратегией» («стратегией цифровизации») понима-

ется согласованный набор принципов принятия решений, распределения 

инвестиций и расстановки приоритетов, направляющих цифровизацию в 

соответствии с более широкими целями организации. Цифровая стратегия 

будет рассматривать, как данные и цифровые технологии могут решать 

проблемы клиентов, создавать новые решения, представляющие ценность 

для клиентов, и обеспечивать не прерывные улучшения операционной дея-

тельности (Росс (Ross), 2018a). 

Если бизнес-модели — это то, как организация создает ценность, то 

цифровые бизнес-модели — это то, как они делают это через использование 

цифровых технологий. Переход к цифровой бизнес-модели включает в себя 

переосмысление того, что возможно и что требуется с точки зрения кли-

ента, а не просто воспроизведение в цифровом формате возможностей, ко-

торыми организация в настоящее время обладает (Энтони (Anthony), 2015). 

Росс и др. (Ross et al., 2017) полагают, что цифровая стратегия орга-

низации должна подталкивать ее либо к привлечению клиентов, либо к 

цифровому решению, ориентированному на бизнес-стратегию. Цифровая 

стратегия взаимодействия с клиентами фокусируется в первую очередь на 

потребностях клиентов. Цифровые ресурсы задействуются для обеспече-

ния «бесперебойного многоканального обслуживания клиентов, быстрого 

реагирования на новые запросы клиентов и построения персонализирован-

ных отношений, основанных на глубоком понимании клиентов и постоян-

ном поиске новых возможностей для связи со своими клиентами» (Росс и 

др. (Ross et al.), 2017: с. 8). «Кайзер Перманэнтэ» (Kaiser Permanente), кали-

форнийская некоммерческая медицинская компания, использует этот под-

ход, чтобы облегчить предоставление своих услуг по уходу, где пациент 

находится в центре внимания. Цифровые ресурсы позволяют передавать 

поток информации между пациентами и всеми организациями, участвую-

щими в оказании помощи, аналитика отслеживает поведение пациентов, а 

социальные сети тщательно контролируемым образом вовлекают семьи в 

уход за пациентами. 

Как альтернатива, стратегия цифровых решений отдает приоритет 

разработке цифровых продуктов и созданию интегрированных цифровых 

предложений для клиентов. Этот подход обеспечивает поддержку клиен-
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тов на протяжении всего жизненного цикла продукта, переходя от тран-

закций между независимыми сторонами к сложным предложениям, раз-

ными способами приносящим постоянный доход. Группа «Шиндлер» 

(Schindler) — производитель лифтов, эскалаторов и сопутствующих 

услуг — внедрила мониторинг состояния оборудования в режиме реаль-

ного времени, чтобы снизить затраты на техническое обслуживание и по-

высить доступность своей продукции для клиентов по всему миру. Для 

клиентов «Шиндлер» (Schindler) снижаются эксплуатационные расходы 

и повышается доступность продукции. Наряду с прибылью от повыше-

ния лояльности клиентов «Шиндлер» (Schindler) накапливают ценные 

данные об эффективности своих продуктов, что помогает при разработке 

будущих продуктов и услуг. 

Цифровые стратегии могут различаться в разных подразделениях или 

географических точках организации в зависимости от локализованных по-

требностей. Со временем цифровые решения и подходы к взаимодействию 

с клиентами могут объединиться (например, компания «Шиндлер» 

(Schindler) разработала мобильное приложение для информирования руко-

водителей объектов о состоянии лифта). Понимание приоритетности кли-

ентов или продуктов для развертывания цифровых ресурсов создает важ-

ную платформу для цифровой инновационной деятельности. 

Цифровая стратегия также направлена на «построение операционной 

основы», в рамках которой гарантировались бы эффективные и надежные 

транзакции и процессы. Для этого, как правило, требуются инвестиции в 

открытую инфраструктуру, способную интегрировать новые технологии, 

общие корпоративные возможности и системы для управления клиентами 

и операциями, а также ясная стратегия данных. Использование цифровых 

ресурсов для повышения операционной эффективности быстро становится 

пороговой возможностью во многих отраслях (Росс и др. (Ross et al.), 2017). 

Без цифрового операционного подхода компания может быть не в состоя-

нии конкурировать с другими, которые преобразовали свои организации в 

цифровую форму. 

Стратегия управления данными 

В настоящее время общепринятой практикой стало рассматривать 

данные как класс экономических активов, сродни нефти и золоту, где 

«изобилие данных является ценным активом; нехватка данных все чаще 

рассматривается как помеха, заслуживающая осуждения» (Фарбуди 

(Farboodi), 2018). Тем не менее, межотраслевые исследования показы-

вают, что: 

в среднем менее половины структурированных данных организации 

активно используются при принятии решений, и менее 1% ее неструк-

турированных данных анализируются или используются вообще. Более 
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70% сотрудников имеют доступ к данным, к которым им не следовало 

бы иметь доступ, а 80% времени аналитиков тратится просто на поиск 

и подготовку данных. Утечки данных — обычное дело, распространя-

ются отдельные мошеннические наборы данных, а технологии компаний 

по работе с данными часто не соответствуют предъявляемым к ним 

требованиям. 

               ДаллеМул и Давенпорт (DalleMule & Davenport, 2017: с. 114) 

 
Как компонент цифровой стратегии, стратегия данных задает цели, 

основные виды деятельности и направленность на то, как следует управ-
лять данными в организации — как ценным стратегическим ресурсом. Дал-
леМул и Давенпорт (DalleMule & Davenport, 2017) определяют два основ-
ных режима управления данными: оборонительная ориентация с акцентом 
на контроль данных или наступательная ориентация с акцентом на гибкость 
и творчество (таблица 1). 

 
Таблица 1. Оценка ориентации стратегии данных 

 

Стратегия  

управления  

данными 

Идентифи-

кационный 

№ 
Стратегическая цель организации 

Защита данных 1 
Сокращение общих операционных рас-
ходов 

Надежная защита ха-
рактеризуется архи-
тектурой единого ис-
точника достоверных 
данных (ЕИДД), 
надежным управле-
нием данными и 
средствами их кон-
троля, а также более 
централизованной 
организацией управ-
ления данными 

2 
Соответствие отраслевым нормативным 
требованиям 

3 
Предотвращение кибератак и утечек 
данных 

4 
Снижение операционных рисков, таких 
как плохой контроль доступа и потеря 
данных 

5 
Оптимизация ИТ-инфраструктуры и со-
кращение расходов, связанных с дан-
ными 

6 
Стандартизация систем и процессов 
бэк-офиса 

7 
Улучшение качества данных (полнота, 

точность, своевременность) 
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Окончание табл. 1 

Стратегия  

управления  

данными 

Идентифи-

кационный 

№ 

Стратегическая цель организации 

 

8 

Рационализация нескольких источников 

данных и информации (объединение и 

устранение избыточности) 

Наступательное ис-

пользование дан-

ных 

Сильные наступа-

тельные возможно-

сти характеризуются 

множественными 

версиями достовер-

ных данных (МВДД), 

высокой гибкостью 

данных и более де-

централизованной 

организацией управ-

ления данными. 

9 

Увеличение доходов за счет перекрест-

ных продаж, стратегического ценообра-

зования и привлечения клиентов 

10 Создание новых продуктов и услуг 

11 
Быстрое реагирование на действия кон-

курентов и изменения рынка 

12 

Использование сложной клиентской 

аналитики для достижения бизнес-ре-

зультатов 

13 
Использование новых источников внут-

ренних и внешних данных 

14 
Монетизация данных компании (про-

дажа их как продукта или услуги) 

15 

Оптимизация существующей сильной 

команды аналитиков и специалистов по 

обработке и анализу данных 

16 

Генерирование окупаемости инвести-

ций в большие данные и инфраструк-

туру аналитики 

 

Защитная ориентация развертывает политики управления данными, 

обеспечивающие безопасность и конфиденциальность, поддерживающие 

соответствие нормативным требованиям и гарантирующие соблюдение 

стандартов управления, целостности и качества данных. Этот подход де-

лает ставку на оптимизацию извлечения данных, стандартизации, операций 

по хранению и доступу, а также на создание набора данных с единым ис-

точником достоверных данных (ЕИДД).  
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Наступательная ориентация направлена на использование данных для 

улучшения конкурентной позиции, получения доходов и прибыльности, 

при этом предпочтение отдается гибкости использования, а не безопасно-

сти. Этот подход делает упор на действия, которые оптимизируют анализ, 

моделирование, прогнозирование, визуализацию данных и бизнес-анали-

тику как результат, связанный с данными. Наступательный подход поощ-

ряет создание в организации множественных версий достоверных наборов 

данных (MВДД) (где наборы данных настраиваются индивидуально и из-

влекаются для локального применения). 

Организации могут учитывать свои стратегические приоритеты при 

определении баланса защиты/наступления в рамках своей стратегии дан-

ных. ДаллеМул и Давенпорт (DalleMule & Davenport, 2017: с. 120) предла-

гают пересмотреть стратегические цели, приведенные в таблице 11.7, они 

могут помочь определить приоритеты, связанные с данными. Например, 

организация, идентифицирующая себя с целями 1, 2, 4, 6, 7, 11 и 12, будет 

склоняться к стратегии защиты данных; в то время как организации, отда-

ющей приоритет целям 5, 10, 13, 14 и 15, лучше подойдет наступательная 

стратегия применения данных. 

Баланс стратегии данных организации будет частично определяться 

отраслью организации, а также  конкурентной и нормативно-законода-

тельной средой в сочетании с ее конкретными стратегическими целями. 

В поиске баланса между защитными и наступательными подходами мно-

гим организациям потребуется создать гибридную архитектуру данных 

ЕИДД-MВДД, чтобы данные и цифровые стратегии могли поддерживать 

амбиции организации. Это достигается за счет «озера данных» — гибкой 

масштабируемой инфраструктуры данных и архитектуры, которая может 

включать безопасный и надежный ЕИДД и одновременно столько набо-

ров МВДД, сколько необходимо для удовлетворения потребностей орга-

низации в создании ценности. 

Стратегия данных обеспечит понимание потребностей организации, а 

также разработку систем, инфраструктуры и возможностей для удовлетво-

рения этих потребностей. Стратегия данных имеет значение ввиду расту-

щей важности данных как стратегического актива и возможностей управ-

ления данными, будь то пороговые или даже конкурентные возможности, 

во многих секторах. Как заметили ДаллеМул и Давенпорт (DalleMule & 

Davenport, 2017: с. 121): «Компаниям, которые еще не разработали страте-

гию данных и надежную функцию управления данными, необходимо очень 

быстро наверстать упущенное или начать планировать свой уход». 

Организации уже начинают пожинать прибыльные плоды эффектив-

ных стратегий использования данных. Результаты опроса компаний из 

списка «Форчин 1000» (Fortune 1000), касающегося последствий влияния 
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их стратегий и инициатив в отношении данных («Эйнон» (Anon), 2017) по-

казали, что 27% организаций, которые еще не начали сокращать свои опе- 

рационные расходы, или 45% организаций, которые не начали увеличивать 

доход за счет инициатив по стратегии данных, похоже, ставят себя в невы-

годное положение с точки зрения конкуренции. 

Цифровая трансформация 

Концепции цифровизации, стратегии и инноваций сходятся вместе в 

концепции цифровой трансформации. Цифровая трансформация происхо-

дит, когда наборы цифровых технологий используются для изменения спо-

собов работы организации, особенно в отношении взаимодействия с клиен-

тами, для создания новой ценности для стейкхолдеров и в соответствии с 

целями организации (Либерт и др. (Libert et al.), 2016). 

Поскольку цифровизация все больше выступает как движущая сила 

созидательного разрушения во всех секторах, будет разумно предполо-

жить, что цифровая трансформация становится неизбежной частью страте-

гических планов большинства организаций (Лунам и др. (Loonam et al.), 

2018). Однако исследование, ранее, в 2016 году, проведенное «МакКинзи» 

(McKinsey), показало, что только 16% компаний приняли цифровую транс-

формацию или подготовились к ней (Бугин и Кэтлин (Bughin & Catlin), 

2017: с. 2). 

Вестерман и др. (Westerman et al., 2019) вводят понятие цифровой зре-

лости, чтобы объяснить, почему цифровая трансформация может происхо-

дить не такими темпами, как технологические изменения. На рисунке 1 

цифровая зрелость представлена как сочетание интенсивности продвиже-

ния цифровых технологий (уровня инвестиций в технологические инициа-

тивы) и интенсивности управления трансформацией (уровня инвестиций в 

лидерские возможности для цифровой трансформации). Палми и др. 

(Palmié et al., 2016) отмечают, что, с точки зрения внимания, действия ор-

ганизаций в отношении цифровой трансформации будут определяться тем, 

как лица, принимающие решения, направляют внимание на цифровизацию 

и цифровую стратегию. Это важно, поскольку, согласно исследованиям Ве-

стермана и др. (Westerman et al., 2012), «цифровые» организации уже пре-

восходят конкурентов во всех секторах, а организации, не стремящиеся к 

цифровой зрелости, рискуют остаться позади. Они предполагают, что для 

достижения такой зрелости требуется несколько лет и что именно возмож-

ности управлять трансформацией ограничивают цифровую зрелость 

больше, чем цифровая интенсивность. Их совет заключается в том, что 

цифровая трансформация — с упором на развитие необходимых лидерских 

возможностей — должна стать важной частью стратегической повестки дня 

любой организации. 



 

86 

Модель Вестермана и др. (Westerman et al.) согласуется с дальней-

шими исследованиями в этой области. Размышляя о процессе цифровой 

трансформации в учреждении, предоставляющем медицинские услуги 

(компания «Кеастрим» (Carestream)), Смит и Уотсон (Smith & Watson, 2019: 

с. 96) отмечают, что цифровая трансформация — это больше процесс орга-

низационных изменений, чем технический сдвиг. Для стратегов важно по-

нять, что цифровая трансформация требует от организации инновационных 

возможностей и обоснованного лидерства, чтобы обеспечить фундамен-

тальное переосмысление процессов, систем, возможностей и способов ра-

боты (Парвиайнен и др. (Parviainen et al., 2017); Сван и др. (Svahn et al., 

2017)). 

 

 
 

Рис. 1. Модель цифровой зрелости 

 
По словам Вестермана (Westerman, 2019), это делает «цифровую 

трансформацию скорее вопросом руководства, чем технической задачей». 
Большими организациями гораздо сложнее управлять, чем технологиями, 
и изменения в них также проходят сложнее. 

В их модели больше подвижных элементов, и при том, что эти эле-
менты относятся к человеческому фактору, их гораздо труднее контроли-
ровать. При цифровой трансформации необходимо управлять напряженно-
стью, вызываемой трансформационными изменениями, на всех организа-
ционных уровнях (Эден и др. (Eden et al.), 2019), а также наряду с техниче-
скими проблемами должны учитываться ограничения инновационной куль-
туры организации. Для тех, кто занимается организационной стратегией, 
императив цифровой трансформации дает дополнительное обоснование 
для инвестиций в инновационные возможности организации. 

От 66% до 84% усилий по цифровой трансформации не дают желае-
мых результатов (Либерт и др. (Libert et al.), 2016: с. 2). Цифровые иннова-
ции и трансформация чреваты проблемами, возникающими по мере того, 
как культуры и операционные модели, заложенные в основу организаций, 
пытаются приспособиться к новым цифровым технологиям и методам ра-
боты. Цифровая стратегия должна учитывать ряд сложных факторов, вклю-
чая, помимо прочего, проблемы с человеческими ресурсами, возросшую 
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операционную сложность, ограничения зрелости, кибербезопасность и со-
хранение актуальности. 

Проблема человеческих ресурсов 

Самая большая проблема сотрудников, вызванная цифровизацией, — 

это почти всеобщий спрос на «цифровую ловкость» — набор убеждений, 

моделей мышления и поведения, помогающий сотрудникам быстрее полу-

чать более ценные результаты от цифровых инициатив (Гартнер (Gartner), 

2018). Чтобы сохранить лояльность сотрудников, которые боятся отстать в 

своих компетенциях, цифровая стратегия должна будет выделять ресурсы 

на повышение квалификации сотрудников и модернизацию методов ра-

боты (Рот и Келлер (Roth & Keller), 2019). В более общем понимании циф-

ровая трансформация часто сопровождается стрессом, усталостью кадров и 

необходимостью постоянно реагировать на непредвиденные события. 

Необходимы стратегические инвестиции для создания прочной основы ин-

новационной культуры, которая бы позволила рабочей силе справляться с 

требованиями цифровой трансформации (Эден и др. (Eden et al.), 2019:  

с. 14). Такой подход к формированию цифровых навыков должен также со-

хранять ценные компоненты традиционной культуры и стремиться к под-

держанию морального духа, целостности и ценностей организации (Вестер-

ман и др. (Westermann et al.), 2019). Организационные инвестиции также 

необходимы для подбора и воспитания квалифицированных сотрудников, 

способных выступать в качестве трансляторов данных — достаточно ква-

лифицированных в сфере науки о данных, аналитике данных и бизнес-ана-

литике, но также с полномочиями в области управления бизнесом, которые 

бы давали им законное право участвовать в обсуждениях с руководителями 

организации (Брэди и др. (Brady et al.), 2017). 

Еще одним источником проблем с человеческими ресурсами является 

усталость работников, связанная с ожиданиями клиентов, что сотрудники 

постоянно должны находится на связи и быть готовыми предоставить об-

служивание. Сигельков и Тервиш (Siggelkow & Terwiesch, 2019) сообщают, 

что непрерывное подключение быстро станет новой нормой, поскольку ор-

ганизациям следует разработать стратегию подключения. Для сотрудников 

организаций, которые по-прежнему находятся в условиях дефицита вре-

мени средств, это может означать сокращение времени простоя (отдыха) и 

повышение требований самостоятельно, независимо от требований ин-

струкций и положений оставаться на связи на работе. 

Смешанные подходы и повышенная сложность 

Развитие бизнес-аналитики привело к росту высокомерного отноше-

ния к данным, при котором «часто негласно предполагается, что «большие 

данные» заменяют, а не дополняют данные, собираемые и анализируемые 
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традиционным путем» (Лазер и др. (Lazer et al.), 2014). Цифровые стратегии 

и стратегии данных должны быть направлены на поиск баланса использо-

вания аналитики и наблюдений «воочию» таким образом, чтобы эти ме-

тоды дополняли друг друга при формировании стратегических решений 

(Брэди и др. (Brady et al.), 2017). 

В более общем понимании Вермелен (Vermeulen, 2017) и Сван и др. 

(Svahn et al., 2017) полагают, что результаты цифровизации будут чаще 

всего дополнять существующие методы работы, а не заменять их (за исклю-

чением случаев, когда существует прямая замена, например бюджетные 

авиакомпании, использующие только порталы онлайн-бронирования). Это 

означает, что цифровая трансформация может расширить выбор клиентов 

и усложнить бизнес-модель организации; например вычисления на рабочем 

столе, существующие наряду с облачными вычислениями для такой компа-

нии, как «Майкрософт» (Microsoft), или возможности онлайн-обслужива-

ния в местном совете, существующие параллельно со службой работы с 

населением в здании совета, куда можно непосредственно обратиться. 

Основным контраргументом этой точке зрения является появление 

когнитивных технологий — искусственного интеллекта и технологиче-

ских процессов, с помощью которых машины учатся воплощать в себе 

навыки, знания и способности, сознательно демонстрируемые людьми (Да-

венпорт и Махидхар (Davenport & Mahidhar), 2018). Очень немногие орга-

низации имеют когнитивную стратегию — план по извлечению выгоды 

из возможностей когнитивных технологий или смягчению их последствий — 

и остаются при этом уязвимыми для действий конкурентов в этом техноло-

гическом пространстве. 

Необходимость начать с простого и строить осторожно 

По мере роста разрыва в уровне цифровизации между организациями 

и их конкурентами возникает соблазн предложить радикальную стратегию 

цифровых инноваций. Но торопить процесс цифровой трансформации 

нельзя (Росс (Ross), 2018b). Стивен Андриоле (Stephen Andriole, 2017), быв-

ший директор «Управления кибернетических технологий Агентства пер-

спективных исследовательских проектов Министерства обороны США» 

(DARPA), отмечает, что многим организациям не хватает системной зрело-

сти и знаний о процессах, чтобы иметь возможность осуществлять цифро-

вую трансформацию, и, если бы они попытались ее осуществить, это было 

бы губительно для организации. Согласно Андриоле (Andriole), цифровая 

трансформация требует глубоких знаний текущих бизнес-процессов, чтобы 

успешно моделировать и улучшать их в цифровом формате, который 

обычно использует традиционные «известные» технологии с проверен-

ными возможностями. Поэтому ключевой задачей для цифровых стратегов 
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будет, оставаясь реалистами, настойчиво следовать «цифровым» амби-

циям. Как отмечает Джин Росс (Jeanne Ross), главный научный сотрудник 

Центра исследований информационных систем Массачусетского техноло-

гического института, «цифровые технологии — это скорость, но для внед-

рения их нужно время» (Росс (Ross), 2018b). 

Кибербезопасность 

Кибербезопасность — это сохранение безопасности цифровых систем 

перед лицом киберпреступности. Анализ, проведенный компанией «Сайбэ 

Секьюрити Венчез» (CyberSecurity Ventures), прогнозирует, что к 2021 году 

ежегодные глобальные затраты на борьбу с киберпреступностью вырастут 

до 6 триллионов долларов (Грегерсен (Gregersen), 2018). По мере развития 

цифровизации возрастает потребность в обеспечении безопасности тран-

закций, связей и систем. Это не просто техническая проблема: там, где про-

исходит взаимодействие с человеком, цифровые системы уязвимы для мо-

шенничества (Гартнер (Gartner), 2018). Таким образом, инвестиции в циф-

ровую трансформацию влекут за собой параллельное обязательство инве-

стировать в кибербезопасность. 

Оставаться актуальными 

Постоянно растущая цифровизация и цифровая трансформация орга-

низационной деятельности создают во многих секторах постоянные усло-

вия изменчивости (Volatility), неопределенности (Uncertainty), сложности 

(Сomplexity) и неоднозначности (Аmbiguity) — VUCA. (Миллар и др. 

(Millar et al.), 2018). По мере того как новые волны цифровых технологий 

из таких областей, как искусственный интеллект, машинное обучение, Ин-

тернет вещей, блокчейн и беспилотные транспортные средства, продвига-

ются к массовому внедрению, для того, чтобы организация оставалась ак-

туальной, ей всегда должна быть присуща потребность в цифровых инно-

вациях (Шумейкер и др. (Schoemaker et al.), 2018). 

Например, секторы банковских и финансовых услуг во всем мире 

подвергаются революционным переменам благодаря финансово-техно-

логическим решениям — цифровым финансовым технологиям, которые 

обеспечивают операционные улучшения, инновации и новые источники 

ценности для клиентов. Рост финансово-технологических возможностей 

создал ситуацию, когда «банки могут замораживать средства, бороться, 

заключать союзы с претендентами или быть вынуждены бежать с рынка, 

вытесняемые большими технологическими компаниями» (Ашта и Биот-

Пакеро (Ashta & Biot-Pacquerot), 2018: с. 301). Точно так же регулирую-

щие органы сталкиваются с постоянной проблемой обновления законо-

дательства в условиях цифровой трансформации банковского и финансо-

вого сектора. 



 

90 

Список литературы к приложению 4 

 

Андриоле, С.Дж. (Andriole, S.J. 2017). «Пять мифов о цифровой транс-

формации» (Five myths about digital transformation. журнал «МИТ Слоан 

Менеджмент Ревю» (Sloan Management Review), 58 (3) 20-2.  

Анон (Anon 2017). «Как компании на самом деле используют «боль-

шие данные»» (How companies really use big data). журнал «Гарвард бизнес 

ревю» (Harvard Business Review), 95(5), с.26. 

Ашта, А. и Биот-Пакеро, Г. (Ashta, A. & Biot-Pacquerot, G. 2018). 

«Эволюция финансовых технологий: вопросы стратегического управления 

ценностью в быстро меняющейся отрасли» (Fintech evolution: strategic value 

management issues in a fast changing industry). «Стратегические изменения» 

(Strategic Change), 27(4), с.301-11. 

Бугин, Дж. и Кэтлин, Т. (Bughin, J. and Catlin, T. 2017). «Что общего у 

успешных цифровых преобразований» (What successful digital transfor-

mations have in common) журнал. 

 Брэди С., Форде М. и Чедвик С. (Brady, C, Forde, M. & Chadwick, S. 

2017). «Почему вашей компании нужны трансляторы данных» (Why your 

company needs data translators). журнал «МИТ Слоан Мэнеджмент Ревю» 

(Sloan Management Review), 58(2) 14-16. 

Вермелен, Ф. (Vermeulen, F. 2017). «Что так много стратегов неверно 

понимают в цифровой революции» (What so many strategist get wrong about 

digital disruption). журнал «Гарвард бизнес ревю. Цифровые статьи» (Har-

vard Business Review Digital Articles), 2-5. 

Вестерман Г., Боннет Д. и МакАфи А. (Westerman, G., Bonnet, D., & 

McAfee, A. 2012) «Преимущества цифровой зрелости» (The advantages of 

digital maturity). журнал «МИТ Слоан Менеджмент Ревю» (Sloan Manage-

ment Review), ноябрь. https://sloanre-ew.mit.edu/anxIe/the-advantages-of-digi-

tal- maturity/ (в доступе с 19 декабря 2019) 

Вестерман Г., Соул Д. Л. и Эсваран А. (Westerman, G., Soule, D.L., & 

Eswaran, A 2019) «Подавление готовой к цифровизации культура в 

традиционных организациях» (Busting digital-ready culture in traditional or-

ganizations). журнал «МИТ Слоан Менеджмент Ревю» (Sloan Management 

Review), май https:// loanreview.mit.edu/article/building- digital-ready-culture-

in-traditional-organizations (в доступе с 21 июля 2019). 

Гартнер (Gartner 2018). «Каждое функциональное отделение 

организации должно работать над цифровой трансформацией» (Every or-

ganizational function needs to work on digital transformation). журнал 

«Гарвард бизнес ревю» (Harvard Business Review), 27 ноября, 6-9. 
Грегерсен, Х. Б. (Gregersen, H.B. 2018). «Цифровая трансформация 

открывает новые вопросы и новые проблемы, требующие решения» (Digital 

https://sloanre/


 

91 

transforma: i opens new questions—and new problems to solve). журнал «МИТ 
Слоан Мэнеджмент Ревю» (Sloan Management Review), 60(1). 

Давенпорт, Т. Х. и Махидхар, В. (Davenport, T. H. & Mahidhar, V. 
2018). «Какова ваша когнитивная стратегия? » (What's your cognitive strat-
egy?) журнал «МИТ Слоан Мэнеджмент Ревю» (Sloan Management Review), 
59 (4), 19-23. 

ДаллеМул и Давенпорт (DalleMule, L. & Davenport, T.H. 2017). «Ка-
кова ваша стратегия данных?» (What's your data strategy?) Harvard Business 
Review 95(3) 112-21. 

Лазер, Д., Кеннеди, Р., Кинг, Г. и Веспиньяни, А. (Lazer, D„ Kennedy, 
R., King, G„ & Vespignani, A. 2014). «Притча о гриппе «Гугл» (Google): ло-
вушки в анализе больших данных» (The parable of Google flu: traps in big 
data analysis). журнал «Наука» (Science), 343(6176), 1203-5. 

Либерт, Б., Бек, М., Уинд, Ю. (Libert, B. Beck, M. & Wind, Y. 2016).  
«7 вопросов, которые нужно задать перед следующей цифровой трансфор-
мацией» (7 questions to ask before your next digital transformation). журнал 
«Гарвард бизнес ревю. Цифровые статьи» (Harvard Business Review Digital 
Articles), 2-5. 

Лунам Дж., Ивз С., Кумар В. и Парри Г. (Loonam, J., Eaves, S., Kumar, 
V., & Parry, G. 2018). «На пути к цифровой трансформации: уроки, извле-
ченные из опыта традиционных организаций» (Towards digital transfor-
mation: lessons learned from traditional organizations). «Стратегические изме-
нения» (Strategic Change), 27(2), с.101-9. 

Миллар, К. К. Дж. M., Грот, О., и Махон, Дж.Ф. (Millar, C.C.J.M., 
Groth, O., & Mahon, J.F. 2018). «Управленческие инновации в мире 
изменчивости, неопределенности, сложности и неоднозначности (ИНСН): 
проблемы и рекомендации» (Management innovation in a VUCA world: chal-
lenges and recommendations). журнал «Калифорния Мэнеджмент Ревю» 
(California Management Review), 61(1), с. 5-14. 

Палми М., Лингенс Б. и Гассманн О. (Palmie, M., Lingens, B. & Gas- 
smann, O. 2016). «К взгляду на технологические решения, основанному на 
внимании» (Towards an attention-based view of technology decisions). «Управ-
ление исследованиями и разработками» (R&D Management), 46(4), 781-96. 

Парвиайнен П., Тихинен М., Каариайнен Дж. и Теппола С. (Parviai- 
nen, P., Tihinen, M., Kaariainen, J., & Teppola, S. 2017). «Решение проблемы 
цифровизации: как на практике извлечь выгоду из цифровизации» (Tackling 
the digitalization challenge: how to benefit from digitalization in practice). 
«Международный журнал информационных систем и управления 
проектами» (International Journal of Information Systems and Project Manage-
ment), 5(1), 63-77. 

Росс Дж. (Ross, J. 2018-a). «Пусть зародится ваша цифровая 
стратегия» (Let your digital strategy emerge). журнал «МИТ Слоан 



 

92 

Мэнеджмент Ревю» (Sloan Management Review), октябрь, https://sloanre-
view.mit.edu/article/let-your-digital-strategy-emerge/ (в доступе с 19 декабря 
2019). 

Росс Дж. (Ross, J. 2018-b). «Цифровизация — это скорость, но она тре-
бует много времени» (Digital is about speed but it takes a long time). журнал 
«МИТ Слоан Мэнеджмент Ревю» (Sloan Management Review), апрель, 
https://sloanreview.mit.edu/article/digital-is-about-speed-but-it-takes-a-long-
time/ (в доступе с 19 декабря 2019) 

Росс, Дж. В., Себастиан, И. М., и Бит, К. М. (Ross, J.W., Sebastian, I.M., 
& Beath, C.M. 2017). «Как разработать отличную цифровую стратегию» 
(How to develop a great digital strategy). журнал «МИТ Слоан Мэнеджмент 
Ревю» (Sloan Management Review), 58 (2) 7-9. 

Рот, М. и Келлер, Б. (Roth, M. & Keller, B. 2019). «Модернизация через 
цифровую трансформацию» (Modernization through digital transformation). 
РК: «Развитие кадров» (Talent Development), 73(1), 32-7. 

Сван Ф., Матиассен Л., Линдгрен Р. и Кейн Г.К. (Svahn, F., Mathias- 
sen, L., Lindgren, R., & Kane, G.C. 2017). «Принимая вызов цифровых 
инноваций» (Mastering the digital innovation challenge). журнал «МИТ Слоан 
Менеджмент Ревю» (Sloan Management Review), 58 (3) 14-16. 

Сигельков, Н. и Тервиш, К. (Siggelkow, N. & Terwiesch, C. 2019). «Век 
непрерывных связей» (The age of continuous connection). журнал «Гарвард 
бизнес ревю» (Harvard Business Review), 97(3), с.64-73. 

Смит, Х. А. и Уотсон, Р. Т. (Smith, H. A. & Watson, R. T. 2019). 
«Цифровая трансформация в компании «Кеастрим Хелф»» (Digital transfor-
mation at Carestream Health). «Информационные системы управления» 
(MIS), Квартальный исполнительный отчет» (MIS Quarterly Executive), 
18(1), 86-98. 

Фарбуди, М. (Farboodi, M. 2018). «Проблема с большими данными» 
(The problem with big data), https://sloanrevв доступе с 19 декабря 2019). 

Шумейкер П.Дж.Х., Хитон С. и Тис Д. (Schoemaker, P.J.H., Heaton, S., 
& Teece, D. 2018). «Инновации, динамические возможности и лидерство» 
(Innovation, dynamic capabilities, and leadership). журнал «Калифорния Ме-
неджмент Ревю» (California Management Review), 61(1), 15-42. 

Эден Р., Бертон-Джонс А., Кейси В. и Драхейм М. (Eden, R., Burton-
Jones, A., Casey, V., & Draheim, M. 2019). «Цифровая трансформация тре-
бует трансформации рабочей силы» (Digital transformation requires work-
force transformation). «Информационная система управления (MIS), Квар-
тальный исполнительный отчет» (MIS Quarterly Executive), 18(1), 1-17. 

Энтони, С. (Anthony, S. 2015). «Как понимание прорывных разруше-
ний помогает стратегам» (How understanding disruption helps strategists). 
журнал «Гарвард бизнес ревю. Цифровые статьи» (Harvard Business Review 
Digital Articles), 2-4. 

https://sloanreview.mit.edu/article/digital-is-about-speed-but-it-takes-a-long-time/
https://sloanreview.mit.edu/article/digital-is-about-speed-but-it-takes-a-long-time/
https://sloanreview.mit.edu/article/the-problem-with-big-data/(accessed


 

93 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Учебное издание 
 

 

 

 

СТРАТЕГИЧЕСКИЙ МЕНЕДЖМЕНТ 
 

Функциональные стратегии 

 

 

Учебно-методическое пособие 

 

 

Под редакцией А.Н. Петрова 

 

 

 

 
Подписано в печать 11.04.2023. Формат 6084 1/16. 

Усл. печ. л. 6,0. Тираж 100 экз. Заказ 376. 

 

Издательство СПбГЭУ. 191023, Санкт-Петербург, 

наб. канала Грибоедова, д. 30-32, лит. А. 

 

Отпечатано на полиграфической базе СПбГЭУ 


