
 



 



 



 



 



 



 

                                                           



 



 



 

                                                           



 



 

 

 

Оценка внешней деловой окружаю-

щей среды 

Выявление возможностей и угроз 

Ключевые факторы  успеха 

Реализация стратегия 

Формулирование стратегии 

Отличительные способности  

к развитию 

Выявление сильных и слабых сторон 

Оценка ресурсного потенциала (внут-

ренних возможностей) 

Оценка и выбор стратегии 

 

Социальная ответ-

ственность 

Ценности высшего 

руководства  

(этические нормы  

и т. д.) 



 

 

 

 

 



 



 

 

 

Внешние 

сигналы 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Цели 

Оценка ресурс-

ного потенциала  

Оценка внешней       

среды  

 

Синергия-

структура      

СТРАТЕГИЧЕСКИЙ  ПЛАН 

  

Стратегический 

бюджет 

 

Финансовая стра-

тегия 

 

Цели 

Стратегия дивер-

сификации 

Стратегия расши-

рения рынка 
Административ-

ная стратегия 



 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
Фундаментальные 
организационные 
социально-полити-
ческие цели 

Предмет планирования 

 
Ценности     выс-
шего руководства 

 

Оценка внешних и 
внутренних воз-
можностей и про-
блем; сильные и 
слабые стороны 
компании 
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  Анализ    Цель        Средства   

Посредства Реализация  
 

Анализ 

внешней де-

ловой окру-

жающей 

среды 

Контроль и 

оценка эф-

фектив-ности 

реализации 

 

Миссия пред-

приятия 

Ресурсы  
и 

 возможности 

Функцио-

нальные 

стратегии 

 

 

Стратегиче-

ский 

анализ 

 

Целепола-

гание 

Разработка ба-

зовой страте-

гии и страте-

гиче-ских аль-

тернатив (кон-

курентные 

стратегии) 

 

П
р

о
ц

е
с

с
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о
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а
-

с
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в
а

н
и
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Конкретные 

действия 

Конкретные 

действия 

 

Бизнес-

проекты 

 

 

Продукты     

и        рынки 

Анализ ре-

сурсного по-

тенциала 

предприятия 

 

Ценности ру-

ководства 



 



 

 
  

 

 

 

 

 

 

                                                                      

 Реализация стратегии 

 

  

             Фаза 1    Фаза 2 Фаза 3 Фаза 4  

       Позитивные                 Стратегический               Распад          Трансформационные  

        изменения                           дрейф стратегии изменения 

                                                                                                                 (новая стратегия 

                                                                                                                  или банкротство) 



 



 

                                                           



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

                                                           



 



 



 

                                                           



 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 



 



 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           



 

1. 

2. 
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 Организационная 

цель (ориентир 

стратегических 

действий) 

Стратегический процесс 

(Поток стратегических 

действий) 

Стратегический контекст 
(условия осуществления стратегических 

действий) 

Содержание 

стратегии  

(результат  

стратегических 

действий) 



 



 



 



 

 

Стратегический 

контекст 

Стратегия А Стратегия Б  

Стратегия А` Стратегия Б` 

Формирование 

стратегии 

Стратегическое 

мышление 

Реализация стра-

тегии 
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Познание 

«Внешнее» позна-
ние (теоретиче-
ские платформы  
и построенные  

на их основе  
прогнозы  

развития внешней 
среды) 

«Внутреннее» познание 
(личный опыт,  

ценности руководства) 

Миссия организации 
(понимание смысла 

существование  
системы) 

Видение организации 
(идея, замысел) направле-
ние развития, философия 

(принципы) развития орга-
низации 

Стейкхолдеры Ресурсы организации 
и их возможная  

комбинация 

Стратегия  
(курсы действия) 
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Задуманная 

стратегия 

  

Реализованная 

стратегия 



 

 

 

 

 



 

 

 

 

 



 

                                                           



 



 



 



 

 

ПРЕДПРИЯТИЕ 



 

 

 



 



 



 

 

 

 

 

 

 

 



 

 



 



 



 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 



 



 

 

 

Ответственность корпоративного 

менеджмента 

 

 

Ответственность 

руководителей подразделений 

 

Ответственность линейного 

менеджмента 

 

Ответственность 

руководителей 

функциональных единиц 

Корпорат

ивная 

стратегия 

Бизнес стратегия 

Функциональная стратегия 

(НИОКР, производство, 

маркетинг, финансы и т.д.) 

Операционная стратегия  

(конкретные мероприятия) 

Двунаправленное влияние 

Двунаправленное влияние 

 

Двунаправленное влияние 



 



 

                     Иерархия           Иерархия 

                     бюджетов                целей 

 

Корпора-  Консолиди-     Корпоратив-

тивный       рованный         ные цели 

уровень      бюджет             

                                             

 

 

Уровень         Бюджет         Подцели –        

бизнес            бизнес-             цели 

единицы        единицы          бизнес  

(SBU)                                    единицы 

 

 

Функцио-      Функцио-       Подцели –     

нальный       нальный              цели  

                                               функ- 

уровень        бюджет         циональных 

                      или опера-       отделов 

                       тивный  

                         план 

                                   

Оператив-   Оперативный   Оператив- 

ный  уро-          план               ные (так- 

вень                                        тические) 

                                                  цели 

Иерархия                           Иерархия               

стратегий                          программ 

 

 

 

Корпоративная  

стратегия 

 

 

 

Стратегия                Инвестиционные 

   бизнес-                        программы 

  единицы 

 

 

 

Функциональная         Инвестицион-

ные 

 стратегия                      и оперативные 

                                        программы 

 

 

 

 

                                                 Инвести-

ционные 

                                      и оперативные 

                                      программы 
 

 

 

 

 

 ●   ●   ●   ●   ●   ●   ●   ●   ●   ●   ●  ●   ●   ●   ●   ●   ●    
                        Действия, предпринятые организацией 

 



 



 



 

Корпоративная 

стратегия 

 

Стратегические намерения 

(корпоративные цели) 

 

 

Бизнес-стратегии                                                                   Функциональные 

      стратегии 

 

 

Программы 

 Программы 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     Бюджеты         Бюджеты 

     программ         программ 

бизнес-стратегий          функциональных                                                                          

          стратегий 

 

 

        Корпоративный 

                                            консолидированный 

бюджет 

 

Оценка 

рисков 

Координация 

действий (в т.ч. 

стратегический 

план) 



 



 



 

 

Политическая конъюнктура; макроэкономические условия;
вмешательство со стороны регулирующих органов;
природные явления; техногенные катастрофы;
террористические акты и т.д.

Деятельность конкурентов; изменение нужд потребителей;
отраслевые промышленные нормы, стандарты,
технические регламенты; основные технологические тенденции,
новые инициативы в области коммерческой деятельности и т.д.

Нарушения в производственном процессе; технологические сбои;
неэффективная процедура принятия решений;
ошибки в работе персонала, обусловленные человеческим 
фактором;
мошенничество, халатность и т.д.

Общие риски,
связанные с деловой средой

Отраслевые риски 

Риски
компании



 

 

1. Цели и
стратегическое
планирование

2. Установление

наличия риска

3. Оценка риска

4. Реагирование

на риск

5. Процесс

планирования

комплекса мер

6. Контрольные

мероприятия

Получение

информации 

и обратная связь



 



 



 



 



 



 



 



 

                                                           



 

 

 



 



 



 



 



 



 



 

 

 

 

 



 



 



 

Врезка 1. Структура должна следовать за стратегией. 

Оригинальное исследование, касающееся организационной структуры многопрофильных фирм, 

было проведено историком бизнеса Альфредом Чандлером. Он показал, что увеличение числа структур с 

большим количеством подразделений в корпоративной Америке было ответом на стратегию корпоратив-

ной диверсификации. Действительно, его вывод о том, что «структура следует за стратегией», был, воз-

можно, одним из первых утверждений теории непредвиденных обстоятельств, высказан в литературе, по-

священной организационным структурам. 

Изучая Du Pont, Sears, General Motors и Standard Oil, Чандлер обратил внимание на то, как тради-

ционно функционирующие организации стали перегруженными после того, как в начале XX столетия эти 

компании совершили экспансию в многочисленные бизнесы. Когда подобное произошло, фирмы приняли 

структуру, в рамках которой каждое подразделение осуществляло почти полный набор функций, включая 

производство, маркетинг и поставки своей продукции [1]. Позволив подразделениям взять на себя опера-

тивную ответственность, корпоративный офис освободил себе руки для планирования стратегии и распре-

деления ресурсов по различным бизнесам. Чандлер доказывал, что такое разделение рабочей нагрузки ре-

шило проблему информационной перегрузки, с которой сталкивались старшие корпоративные менеджеры, 

конкурируя в многочисленных бизнесах с функциональной организационной структурой. 

Последующие работы специалистов в области стратегического менеджмента включали в себя 

массу эмпирических исследований процесса превращения различных компаний в структуры с многочис-

ленными подразделениями [2]. Эти исследования показали, что по мере того, как степень диверсификации 

компаний возрастает, большая их часть в развитых странах преобразуется, хотя и разными темпами, в такие 

структуры. Эмпирические исследования также подтвердили, что результаты работы фирмы улучшаются, 

когда выбирается подходящая организационная форма [3]. Например, диверсифицированные корпорации, 

преобразовавшиеся в структуры со многими подразделениями, оказались более прибыльными, чем те, ко-

торые остались функционально организованными. 

 

 

 

[1] A. D. Chandler. Strategy and Structure. Cambridge, MA: MIT Press, 1962. 

[2] D. Channon. The Strategy and Structure of British Enterprise. London: MacMillan, 1973; G. Pooley-Dyas. 

Strategy and Structure of French Enterprise. Ph. D. dissertation, Harvard Business School, 1972. 

[3] H. Armour, D. Teece. Organization Structure and Economic Performance: A Test of the Multidivisional Hy-

pothesis // Bell journal of Economics, 1978, 9, p. 106-122; Я. E Hoskisson. Multidivisional Structure and Perfor-

mance//Academy of Management Journal, 1987, 30, p. 625-644. 
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Врезка 2. Матричные и сетевые организационные структуры 

Предполагалось, что решить разные проблемы организации может матричное устройство. В рам-

ках такой конструкции служащие отчитываются перед двумя начальниками: например, функциональным 

менеджером и менеджером подразделения, или, в случае транснациональных корпораций, менеджером от-

деления и управляющим филиалом фирмы в данной стране. Надежды ее устроителей были связаны с тем, 

что такая двойная отчетность позволит примирить и смешать обе эти точки зрения и таким образом обес-

печит эффективное использование ресурсов при их объединении между различными подразделениями [1]). 

Однако на практике матричные организационные структуры усиливали склонность к компромиссу 

утех людей, которые были вынуждены балансировать между требованиями двух боссов. В итоге возника-

ющие двусмысленности и сложности зачастую создавали нерешаемые проблемы. Стремясь оптимально 

удовлетворить требования обоих начальников, подчиненные зачастую не могут удовлетворить никого. 

Более позднее новшество в организационных структурах — сетевые формы [2]. В этом случае 

фирма не использует формальную организационную структуру, а основывает свою деятельность на сво-

бодных и меняющихся внутренних (к примеру, между группами, занимающимися клиентами или повторно 

проектируемыми процессами) и внешних (с поставщиками, клиентами и даже конкурентами) связях. Пре-

имущества такой структуры, как утверждается, состоят в гибкости и адаптируемости, что позволяет быстро 

и дешево менять конфигурацию фирмы в ответ на изменившиеся обстоятельства. 

Сетевая организация — это почти антитеза структуры; она целиком зависит от неформальных про-

цессов, скрепляющих компанию. Действительно, лишь под маской безграничной и непрерывно обучаю-

щейся структуры [3]) можно, как считается, запустить процессы, позволяющие преодолеть компромиссы, 

с которыми постоянно сталкиваются современные организации [4]). Каким бы привлекательным все это 

ни казалось, опора исключительно на неформальные процессы может приводить к хаосу в крупных, слож-

ных компаниях. Далее, сетевые организации излишне оптимистично предполагают, что может быть со-

здана такая обстановка, когда служащие действуют исключительно в интересах корпорации. На практике 

же корыстное поведение, находящееся в центре внимания фирменной экономики, требует формальной ор-

ганизационной структуры и мотивационных систем. 

Мы не можем здесь обсуждать, каким образом проектирование систем и процессов (от компенса-

ций до капиталовложений и стратегического планирования), принадлежащих корпорации в целом, может 

использоваться в качестве дополнения к выбранной структуре организации [5]). Лучше сосредоточиться 

на том, как использовать эти системы и процессы для ответа на два вызова, с которыми приходится стал-

киваться руководителям корпораций, управляющим многопрофильными фирмами: как обеспечить кон-

троль за принятием делегированных решений в подразделениях (автономных во всем) и согласованность с 

корпорацией в использовании ресурсов структурно самостоятельными подразделениями. 
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   Понимание широкой  

                                                      деятельности    и                Будущее 

 Деятельность достижений среды стратегии в 

 конкурентов,                                                           неопределенной 

                      включая поиски новых                                                  динамичной среде, 

                      возможностей угроз подразумевающие 

                        конкуренции    непрерывное улучше- 

                                                                                               ние и новые конку- 

   Накопление опыта   рентные парадигмы 

организацией для  

непрерывных 

             Опыт, размышления о               и дискретных изменений Накопление опыта 

                 прошлых событиях,     на основе  

                     анализ появления                                                                  внешних моделей 

                      существующих  и контактов 

                          стратегий 

    Синтез внутренних 

 изменений и накопление 

знаний 

 

 



 

                                                           



 

 



 

 

 

 

 

 

 Выявление 

                                                                 направления 

                                                                   будущего 

 

 

 

 

               Цели  

                                                              стратегического  

                                                                   мышления 

 

 Разместите и  Установите 

    управляйте                                               план  

                           организационными                                  осуществления 

                                   ресурсами                                               изменений 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     Оцените, 

 какие изменения 

                                                                 производить: 

                                                               логика оценки 

 

  

       Элементы 

  стратегического 

                                                                  мышления 

 

 Опишите и  Определите, 

                             оцените текущую что нужно 

                              стратегическую                                         изменить - 

 позицию и                                          интуитивный и 

 компетенции - факты                        инкрементальный 

       и впечатления                                               подход 

 

 

 



 

 

 

 



 



 



 



 



 



 



 

 

 

 

 

 

 

 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 

Показатели роста эффективности 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

           

   

 

 

 

Оперативное 

управление  

Усовершен- 

ствование 

Возможности 

                   внешней 

                     среды  
Организационный эф-

фект синергии 

Повыше-

ние эффек-

тивности  

за счет  

прерывных  

изменений 

Повышение эффек-

тивности за счет  

непрерывного 

усовершенство- 

вания 



 

Двойной цикл обучения 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Единичный цикл обучения 

Воссозда-

ние 
Управле-

ние 
Монито-

ринг 

Поиск новых 

возможнос-

тей для  

повышения 

эффектив- 

ности – поиск 

новой конку-

рентной  

формулы 

Управление 

продуктом на 

рынке по-

средством 

повышения 

эффектив- 

ности и усо-

вершенство-

вания 

Мониторинг 

и анализ 

 эффектив-

ности 

Создание 

успешной 

конкурент-

ной фор-

мулы 



 



 



 

 
               Уровень осведом- 

                       ленности 

Объем 

информации 

Чувство 

новых воз-

мож- 

ностей 

Источник 

новых 

возмож-

ностей 

Конкретная 

возмож-

ность 

Конкрет-

ные ответ-

ные меры 

(реакция) 

Конкрет-

ные ре-

зульта-

ты 

Убеждение в неизбежности 

спонтанного явления 

Да Да Да Да Да 

Установлена область или орга-

низация, где может возникнуть 

спонтанное явление 

Нет Да Да Да Да 

Имеются характеристики про-

блем, ее природы, масштаба и 

периода воздействия 

Нет Нет Да Да Да 

Определены ответные меры: 

момент начала и программа 

действий, финансовое обеспе-

чение 

Нет Нет Нет Да Да 

Финансовые последствия и 

предпринятые меры поддаются 

оценке 

Нет Нет Нет Нет Да 



 



 



 



 

 

 

 



 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                         
Организа-

ция 



 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 
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 

 
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 

 

 



 

 

 
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 

 
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