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Данная статья отражает результаты методологического исследования динамики развития базовых инстру-
ментов менеджмента, используемых в стратегическом управлении. Эти инструменты, применяемые при 
создании стратегий компаний в различных отраслях, доказали свою практическую полезность и не вызыва-
ли сомнений в необходимости своего использования на протяжении многих десятилетий. Однако объектив-
ные изменения современного мира, в том числе сферы стратегического управления, привели к необходимо-
сти радикального пересмотра ряда ключевых методов и инструментов менеджмента, используемых при со-
здании стратегий. Чрезвычайная сложность современного мира должна отражаться в большом многообра-
зии подходов и инструментов для формирования и реализации стратегий. Автором обоснована необходи-
мость такого пересмотра и описаны устаревшие и неактуальные компоненты SWOT-анализа, метода управ-
ления по целям, критериев SMART в целеполагании, формировании бизнес-процессов, прогнозировании и 
ряда других методов. Описаны значимые изменения, происходящие в применении этих методов в передо-
вых компаниях, отмечены необходимые обновления, связанные с нарастающей динамичностью и противо-
речивостью процессов внешней и внутренней среды каждой современной компании. Использование в стра-
тегическом управлении обновленных инструментов менеджмента позволит достигать значительных резуль-
татов как в создании стратегий, так и в их актуализации и осуществлении на практике. 
Ключевые слова: стратегическое управление, динамика развития базовых инструментов менеджмента, SWOT-
анализ, метод управления по целям, определение приоритетов, функции управления.  

 

DYNAMIC APPROACH TO THE DEVELOPMENT  
OF BASIC MANAGEMENT TOOLS  

IN PROCESSES OF STRATEGIC MANAGEMENT 
 

Mikhail S. Kamionsky  
Plekhanov Russian University of Economics, 

Moscow, Russia 
 

The article provides results of methodological research dealing with dynamics of basic management tool 
development used in strategic management. These tools used for elaborating strategy of companies in different 
industries proved their practical usefulness and caused no doubt in the necessity of their use for many decades. 
However, objective changes in the world, including the sphere of strategic management have led to the need to 
revise a number of key methods and tools of management used for strategy elaboration. Extreme complexity of 
today’s world results in diversity of approaches and tools for shaping and realizing strategies. The author 
substantiated the necessity of this revision and described outdated components of the SWOT-analysis, the method of 
management by goals, SMART criteria in goal-setting, development of business-processes, forecasting and some 
other methods. Serious changes in using these methods in advanced companies were discussed and necessary 
upgrading connected with growing dynamic and controversy of processes in internal and external environment was 
highlighted. The use of renewed management tools in strategic management can allow us to get serious results both 
in strategy elaboration and in its actualization and realization in practice. 
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Введение 

овременный мир все быстрее обре-
тает принципиально новые черты: 
чрезвычайную динамичность, про-

тиворечивость, нарастающую взаимозави-
симость многих факторов – политических, 
макроэкономических, психологических. 
Поэтому в нем быстро возрастает значение 
стратегического управления как подхода, 
направленного на выживание и развитие 
организаций в сложных, остро конкурент-
ных, быстро меняющихся условиях. Оно 
перестает быть продолжением долгосроч-
ного планирования и становится самостоя-
тельным и очень значимым инструментом.  

Стратегическое управление как особый 
вид деятельности организаций быстро 
развивается и сейчас представляет собой 
обширное многомерное пространство са-
мых разных подходов и методов. И даже 
привычные традиционно используемые в 
стратегическом управлении приемы пре-
терпевают радикальную трансформацию: 
SWOT-анализ, управление по целям, 
функции управления, определение прио-
ритетов, инструменты целеполагания – 
дерево целей, SMART-критерии и т. д.  

Цель исследования – разработать систе-
му обновленных базовых инструментов 
менеджмента, применение которых обес-
печит высокую эффективность стратеги-
ческого управления; сформировать прак-
тически полезные варианты развития ин-
струментов менеджмента. 

Задачи исследования – обосновать недо-
статочную эффективность традиционных 
подходов в использовании базовых ин-
струментов менеджмента в стратегическом 
управлении и сформулировать обновлен-
ные практически полезные и продуктив-
ные варианты каждого конкретного ин-
струмента. 

 
Литературный обзор 

Вопросам оценки методов и инструмен-
тов менеджмента и их совершенствования 

для целей стратегического управления по-
священо значительное число научных ста-
тей. Все чаще встречаются публикации, 
отмечающие острую необходимость их 
значительного совершенствования. 

Среди минусов SWOT-анализа отмеча-
ются субъективность показателей, быстрое 
устаревание результатов анализа в дина-
мичной среде, недостаточность данных 
для проведения анализа, представление 
результатов анализа в основном в каче-
ственном, а не в количественном формате 
и ряд других [3; 4; 8].  

В ряде публикаций отмечаются недо-
статки использования в целеполагании 
критериев SMART: отсутствие гибкости, 
игнорирование новых возможностей, не-
пригодность для долгосрочного планиро-
вания, игнорирование человеческого фак-
тора, формализм. Вызывает сомнение воз-
можность точного применения такого 
критерия, как достижимость. Не всегда 
удается добиться достаточной измеримо-
сти целей [12].  

В публикациях, относящихся к исследо-
ванию метода «дерево целей» и его приме-
нения в стратегическом управлении, отме-
чается наличие малоизученных проблем и 
недостатков в практическом его использо-
вании. Среди исследователей существуют 
расхождения по поводу определения по-
нятия «дерево целей». Исследователи пока 
не смогли выработать механизм формиро-
вания и реализации дерева целей в прак-
тике управления большими социальными 
системами. Не всегда имеется возможность 
получить достаточную информацию для 
формулирования всех целей. В ходе про-
ектирования дерева целей порой отсут-
ствует системный подход [14].  

В публикациях, посвященных и другим 
базовым методам менеджмента, использу-
емым в стратегическом управлении, отме-
чается немало недостатков. Они свидетель-
ствуют о том, что динамичная, остро кон-
курентная среда побуждает к постоянному 
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совершенствованию теории и практики 
применения привычных средств управле-
ния, к их инновационному обновлению. 

 
Необходимость совершенствования 
приемов SWOT-анализа 
SWOT-анализ был предложен в 1963 г. 

Нет сомнений, что в свое время он означал 
прорыв в технологиях менеджмента и поз-
волял достигать немалых успехов в плани-
ровании и стратегическом управлении 
компаниями. Но в современных чрезвы-
чайно динамичных и противоречивых 
условиях первоначальный вариант этого 
подхода уже устарел и нуждается в суще-
ственном пересмотре. 

Классический вариант этого подхода 
означает статическую оценку ситуации, но 
для адекватной картины необходимо осу-
ществить и динамические оценки, в част-
ности, прогнозные исследования различ-
ных сторон и обстоятельств существования 
компании. Поэтому SWOT-анализ необхо-
димо дополнить SWOT-прогнозом. 

Даже само название «SWOT-анализ» уже 
устарело. Понятия «сильный» и «сла- 
бый» – это две крайние точки на шкале 
оценок. Но большинство качеств компа-
нии не являются безусловно сильными или 
несомненно слабыми, они обладают опре-
деленной   полезностью, которая не изме-
ряется крайними оценками.  

Значительное число качеств компании 
следует оценить с позиции их полезности 
для бизнеса, для клиентов. Для этого их 
необходимо рассматривать с позиций за-
ранее сформулированных целей компа-
нии. Именно цели должны быть эталоном, 
который позволяет осуществлять оценку. 
Для этого нужно создать таблицу, в кото-
рой напротив каждого качества будет сто-
ять количественная оценка с точки зрения 
полезности для достижения целей компа-
нии.  

Для формирования адекватных оценок 
качеств компании целесообразно приме-
нять широкий системный подход,  
т. е. смотреть на компанию глазами раз-
личных категорий субъектов: клиентов, 

поставщиков, партнеров, общественности. 
При этом будет полезно осуществлять 
мысленные эксперименты, в частности, 
предполагать крайне невыгодные, опасные 
варианты поведения и настроений внеш-
них субъектов, например, предположить 
вывод конкурентами на рынок продукта, 
очень привлекательного для наших клиен-
тов. Тогда будет понятно, какие качества 
нужны нашей компании и насколько они 
будут полезны или вредоносны для завое-
вания рынка. 

  
Необходимость радикального  
переосмысления критериев SMART 

Критерии SMART уже много десятиле-
тий доказывают свою полезность. Можно 
утверждать, что создание этих критериев 
стало серьезным продвижением управлен-
ческой мысли. На первый взгляд вроде бы 
не существует сомнений, что ими необхо-
димо пользоваться при любой постановке 
целей.  

В основе методологии формирования 
критериев до сих пор лежит предположе-
ние, которое ни у кого не вызывало сомне-
ния: для эффективной деятельности нуж-
но сначала точно определить цели, а под 
них можно и нужно подобрать соответ-
ствующие средства. Таким образом, цели 
являются главным определяющим аспек-
том деятельности, а средства – подчинен-
ным, второстепенным аспектом. И хотя в 
середине 60-х гг. XX в. российским фило-
софом Николаем Николаевичем Трубни-
ковым было разработано глубокое обосно-
вание гораздо более сложных взаимоот-
ношений целей и средств, до сих пор на 
практике используется прежняя и уже 
несоответствующая нашему динамичному 
миру концепция приоритетности целей.  

На самом деле цели и средства взаимно 
определяют друг друга, зависят друг от 
друга и представляют собой равноценные, 
одинаково значимые элементы деятельно-
сти. Поэтому, определяя цель, следует од-
новременно определять и средства, кото-
рые к ней ведут, т. е. сразу же создавать 
план как систему, которая позволяет до-
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стичь цели. Эта система средств нередко 
будет радикальным образом влиять на це-
ли. И так должно происходить при опре-
делении каждого критерия целеполагания: 
достижимости, измеримости, конкретно-
сти, релевантности, определенности во 
времени [6].  

Достижимость цели 
Очевидно, что пока цель на практике не 

достигнута, предположение о ее достижи-
мости не может быть однозначно верным. 
Ссылка на достижимость в прошлом ана-
логичных целей не может быть достаточно 
убедительной в динамичном мире, по-
скольку на результат влияет огромное чис-
ло непрогнозируемых обстоятельств.  

Важно учесть, что достижимость цели в 
значительной мере определяется уровнем 
мотивации субъекта, который, во-первых, 
практически невозможно измерить, а во-
вторых, может существенно меняться со 
временем, особенно при появлении новых 
обстоятельств. 

Поэтому формальное определение до-
стижимости конкретной цели чаще всего 
представляет собой бессодержательную 
оценку. Гораздо важнее обратиться к сред-
ствам – спроектировать и воплотить систе-
му, обеспечивающую высокую вероятность 
достижения цели.  

Поэтому традиционный критерий до-
стижимости цели должен быть дополнен 
следующей формулировкой: существует 
высокая вероятность достижимости цели, 
потому что создан соответствующий обос-
нованный системный план ее достижения.  

Измеримость цели 
Во многих случаях количественное 

определение цели, безусловно, является 
полезным и необходимым инструментом 
целеполагания. 

Вместе с тем при таком подходе за рам-
ками целеполагания остаются так называ-
емые качественные цели, смысл которых 
состоит в достижении определенных ка-
честв управляемых подсистем, таких, 
например, как лояльность клиентов, репу-
тация компании, имидж продуктов, моти-
вация сотрудников.  

На деле достижение конкретной коли-
чественно определенной цели не свиде-
тельствует о реальном успехе организации, 
например, оценка достижения любого па-
раметра без сравнения своей компании с 
конкурентами и определения своего места 
на рынке.  

Нередко количественная определен-
ность цели обладает меньшей значимо-
стью, чем количественное описание траек-
тории движения к цели, значение проме-
жуточных результатов и, что часто еще 
важнее, планомерное проведение соответ-
ствующих действий, ведущих к цели. Здесь 
снова возникает необходимость формиро-
вания обоснованного плана. Без него циф-
ровое выражение цели может оказаться 
беспочвенным утверждением, недостижи-
мой мечтой.  

Конкретность цели 
В быстро меняющихся условиях кон-

кретность цели может быть сдерживаю-
щим и даже вредоносным фактором.  

Конкретность формулировки целей 
может препятствовать поиску иных ре-
зультатов в зависимости от изменившихся 
наличных или будущих средств компании. 
Динамичная внешняя и внутренняя среда 
очень часто радикально меняет ситуацию, 
формируя или исключая различные сред-
ства деятельности, учет которых может 
значительно изменить первоначальные 
варианты целей. Поэтому, принимая очень 
конкретную формулировку целей, субъект 
управления должен все время осознавать 
необходимость гибкого подхода к целепо-
лаганию и быть готовым к генерации но-
вых целей.  

Релевантность цели 
Прежние представления о релевантно-

сти цели должны быть существенно рас-
ширены. Уже недостаточно цель форму-
лировать только в соответствии со всеми 
ранее принятыми целями.  

Возникают принципиально новые тре-
бования: 

− необходим хотя бы концептуальный
пересмотр всех ранее принятых целей, по-
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скольку в динамичном мире они быстро 
устаревают; 

− следует соотнести вновь принимае-
мые цели с ранее принятыми планами (а 
не только целями). Целесообразно сделать 
прогноз в виде описания результатов вы-
полнения ранее принятых планов и сопо-
ставления этих результатов с принимае-
мыми целями; 

− важно выявить соответствие между 
вновь принимаемыми целями и многими 
иными обстоятельствами: тенденциями в 
изменении потребностей и настроений 
клиентов, в деятельности конкурентов, в 
макроэкономической и политической 
сферах и т. д. 

Определенность цели во времени  
В условиях быстрых изменений этот 

критерий может быть деспотическим, 
сдерживающим фактором, наносящим 
вред. 

Нередко динамика среды затрудняет 
достижение цели в намеченные сроки, что 
заставляет руководителей использовать 
жесткие авторитарные приемы, подстеги-
вающие исполнителей работать в неадек-
ватном режиме, достигать результаты с 
плохим качеством и создавать психологи-
чески неприемлемую ситуацию в компа-
нии. 

Гибкое планирование в динамичных 
обстоятельствах является гораздо более 
предпочтительным подходом, нежели аб-
солютизация сроков достижения целей. 
Поэтому к существующим традиционным 
критериям SMART следует добавить еще 
один критерий, связанный с гибкостью в 
пересмотре существующих средств и це-
лей. Тогда название системы критериев 
могло бы быть SMARTA, в котором буква 
A означает Agile, т. е. гибкость.  

Цель должна мотивировать. Этот кри-
терий не входит в традиционную систему 
критериев целеполагания. 

Следует воспользоваться идеей выдаю-
щегося российского психолога Леонтьева о 
сдвиге мотива на цель.  

Мотив – это эмоционально окрашенная 
потребность, которая побуждает человека 

к действию. Цель – это результат, которого 
следует достигнуть. Чаще всего цель, осо-
бенно если она спускается от руководителя 
к исполнителю, эмоционально не окраши-
вается и не побуждает исполнителя к дей-
ствию. У обычного сотрудника мотивы 
иного плана: быть на хорошем счету у сво-
его начальства, получать поощрения, в том 
числе материальные, и в целом хорошо 
зарабатывать.  

Для того чтобы цели, которые ставятся 
перед сотрудниками, действительно до-
стигались, движение к ним должно быть 
желанным, эмоционально окрашенным, 
мотивированным, т. е. цель должна стать 
мотивом. В этом заключается идея извест-
ного российского психолога Алексея Ни-
колаевича Леонтьева [8].  

Что может цели придать статус мотива: 
− если цель хорошо известна и понятна 

сотруднику; 
− если он уверен, что сможет достичь 

этой цели, потому что у него есть для этого 
достаточно ресурсов;  

− если он будет материально и психо-
логически поощрен за достижение этой 
цели; 

− если в ходе достижения конкретной 
цели он будет опираться на свои сильные 
стороны, хорошо развитые знания и навы-
ки, поэтому процесс достижения цели бу-
дет у него вызывать удовлетворение и ра-
дость, рост самоуважения и уважения 
окружающих.  

В связи с этим к существующим крите-
риям целесообразно добавить букву М, 
чтобы нацелить субъекта целеполагания 
на создание мотивирующих целей. Полу-
чится система SMARTAM. 

 
Дерево целей – знакомое  
и незнакомое  

До сих пор дерево целей использовалось 
в основном для проектирования средств и 
путей для достижения целей. Обычно его 
рассматривали как инструмент управле-
ния только в том случае, когда оно полно-
стью построено.   
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Сейчас в динамичном, противоречивом 
и трудно прогнозируемом мире его потен-
циал раскрывается гораздо шире.  

Неожиданным и очень действенным 
инструментом становится процесс постро-
ения этого дерева. Именно благодаря про-
цессу дерево целей обладает диагностиче-
скими, прогностическими, инновацион-
ными, оптимизационными, системообра-
зующими, интегративными, психологиче-
скими и мотивирующими возможностями.  

В традиционном представлении о дере-
ве целей существует одностороннее влия-
ние целей более высокого уровня на цели 
более низкого уровня. А на самом деле еще 
Людвиг фон Берталанфи, основополож-
ник теории систем, писал о круговых при-
чинных связях: за счет обратных связей 
возникает взаимное влияние целей и 
средств друг на друга в динамичном ре-
жиме, а также влияние всех элементов де-
рева целей друг на друга по горизонтали.  

Известно, что любое развитие – это син-
тез интеграции и дифференциации. Каж-
дый шаг в процессе построения дерева це-
лей должен означать развитие, т. е. посто-
янное наращивание потенциала в дости-
жении главной цели. Проектирование 
каждого нового элемента дерева целей 
должно осуществляться одновременно как 
дифференциация (т. е. появление прин-
ципиально нового элемента, отличающе-
гося от всех других элементов) и интегра-
ция (связь этого нового элемента со всеми 
уже построенными элементами дерева, в 
том числе со всеми целями более высокого 
уровня). Традиционный процесс декомпо-
зиции – это в первую очередь дифферен-
циация. А способы всеобъемлющей си-
стемной интеграции элементов дерева це-
лей в научной литературе пока практиче-
ски не описаны. 

Эту интеграцию, на наш взгляд, можно 
осуществить в том числе посредством: 

− определения средств, обеспечиваю-
щих достижение многих вышестоящих це-
лей, а не только непосредственной подце-
ли;  

− выявления влияния средств на выше-
стоящие цели, т. е. при формулировании 
средства вносятся изменения в формули-
ровки вышестоящих целей;  

− выявления средств, которые одно-
временно обеспечивают достижение мно-
гих целей.  

Построение дерева целей всегда рас-
сматривалось как однонаправленный про-
цесс от цели к системе средств. Зная о 
неизбежном влиянии средств на цели, 
необходимо при определении средств вно-
сить коррективы в цели, которые неизбеж-
но будут меняться под влиянием средств. 

Влияние средств на цели обусловлено 
еще и тем, что появляются дериваты, т. е. 
непредвиденные последствия действия 
средств, которые практически всегда 
должны менять цели, иначе результаты 
неизбежно разойдутся с ними. Прогнози-
рование последствий применения средств, 
сформулированных в дереве целей, неиз-
бежно приведет к изменению целей. Сле-
довательно, отдельное дерево целей не яв-
ляется эффективным инструментом, а 
только в единстве с деревом следствий. По-
этому всегда необходимо строить оба вза-
имосвязанных древовидных графа одно-
временно. 

Дерево целей – это система. При изме-
нении любого элемента этой системы надо 
вносить изменения во все элементы, в том 
числе в главную цель.  

Бизнес-процессы: системный подход 
В формировании бизнес-процессов сле-

дует воспользоваться системным подхо-
дом: нельзя отнестись к бизнес-процессам с 
точки зрения субоптимизации – использо-
вать бизнес-процессы для достижения 
только узкого круга конкретных целей. 
Любые спроектированные бизнес-процес-
сы без соотнесения их с миссиями и стра-
тегиями компании могут оказаться не 
только бесполезными, но даже вредонос-
ными, отвлекая ресурсы и внимание от 
действительно важных целей. Сначала 
следует сформировать целостное пред-
ставление о компании, т. е. определить ее 
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миссию, видение, стратегические цели, 
стратегии.   

В компании должен осуществляться так 
называемый процессный подход, т. е. ком-
панией нужно управлять как совокупно-
стью взаимосвязанных и взаимодействую-
щих бизнес-процессов. Желательно отка-
заться от структурного или функциональ-
ного подхода, рассматривающего пред-
приятие как совокупность некоторых ста-
тичных структур, выполняющих опреде-
ленные функции [2].  

Исходный метод формирования бизнес-
процессов – дерево целей. Его преимуще-
ства – безусловная системность и нагляд-
ность. Входы и выходы процессов можно 
сформулировать в виде целей.  

В ходе проектирования и реализации 
бизнес-процессов желательно использовать 
следующие правила: 

1. Необходимо сформировать список 
уже существующих основных бизнес-
процессов, представить их так, как они 
функционируют сейчас, как есть. Жела-
тельно выразить их схематично. 

2. Следует сформировать сквозные ба-
зовые системообразующие бизнес-
процессы: от изучения потребностей рын-
ка (или конкретного заказчика, партнера 
или населения) до удовлетворения этих 
потребностей. Этот бизнес-процесс пред-
ставляет собой систему, разветвленную 
цепь подпроцессов (процедур): 

− если одновременно у компании су-
ществует несколько видов потребителей 
(заказчиков), следует создать несколько си-
стемообразующих бизнес-процессов;  

− если компания производит целый 
ряд различных продуктов (товаров и 
услуг), целесообразно создать соответ-
ствующий набор сквозных бизнес-процес-
сов (их выход на исходные цели потреби-
телей и создание продуктов). 

3. Необходимо детально спроектиро-
вать и описать каждый системообразую-
щий бизнес-процесс (с ответвлениями и 
параллельными подпроцессами), создать 
графическую системную разветвленную 
блок-схему. 

4. Непосредственными создателями, 
проектирующими каждый бизнес-процесс, 
должны быть сотрудники, участвующие в 
реализации этих процессов, а также руко-
водители, аналитики, эксперты. 

5. Каждое подразделение создает по-
дробный перечень информационных бло-
ков для всех смежных подразделений: 

− какую информацию и в каком виде 
ждем от смежников; 

− какую информацию и в каком виде 
передаем смежникам.  

6. Бизнес-процессы регулярно пере-
сматриваются, уточняются на основе мис-
сии, видения и целей организации, а также 
стратегически значимых событий во 
внешней и внутренней среде. 

 
Эффективное определение  
приоритетов в стратегическом 
управлении 

В стратегическом управлении неумение 
формулировать приоритеты особенно 
вредоносно. Это практически лишает ком-
панию основных векторов выживания и 
развития в остро конкурентном мире [9].  

В реальной практике нередко сформу-
лированные приоритеты компании пред-
ставляют собой плод только аналитиче-
ских, кабинетных исследований или отра-
жают субъективные представления выс-
ших руководителей. 

На деле определять приоритеты трудно: 
выделить из множества целей, возникаю-
щих перед любой компанией, цели дей-
ствительно главные, приоритетные, а так-
же определить приоритетные пути их до-
стижения.  

На деле нередко получается, что цели, 
которые еще недавно представлялись вто-
ростепенными, оказываются чрезвычайно 
значимыми, а достижение целей, которые 
казались безусловно приоритетными, при-
вело к незначительному или даже отрица-
тельному результату.  

Любое событие во внешней или внут-
ренней среде может оказаться решающим 
для изменения приоритетов компании.  
Для адекватной оценки необходим прак-
тически ежедневный мониторинг внешней 
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и внутренней среды компании, результаты 
которого должны регулярно оценивать 
высшие руководители компании для при-
нятия решений о приоритетах. Руководи-
телям желательно создать базовый список 
сфер работы, в которых следует опреде-
лять приоритеты, и все время держать его 
в поле внимания. А реальные обстоятель-
ства подскажут, в каких дополнительных 
сферах следует определять приоритеты. 

В этот список, например, можно вклю-
чить: 

− цели компании (если они хорошо
сформулированы – конкретны, выражены 
количественно, достижимы);  

− выполнение финансовых обяза-
тельств перед банками, ключевыми юри-
дическими и физическими лицами; 

− удовлетворение потребностей кон-
кретных, наиболее значимых клиентов и 
поставщиков; 

− персональное участие руководителей
в проектах, имеющих важное значение для 
бизнеса; участие в ранее назначенных 
встречах, связанных с этими проектами, 
или инициирование новых встреч.  

Управление по целям – эффективный 
метод стратегического управления 
Управление по целям – это оптималь-

ный метод общения руководителя с под-
чиненными, который был предложен вы-
дающимся специалистом в области ме-
неджмента Питером Друкером еще в 
1954 г. [4]. Но до сих пор очень немногие 
руководители в достаточной степени осво-
или этот метод, хотя он представляется 
вполне естественным и обоснованным спо-
собом общения для эффективного управ-
ления. 

Суть метода состоит в регулярном, со-
держательном, структурированном обще-
нии в форме равноправного и друже-
ственного диалога, которое организуется 
руководителем для встреч с каждым клю-
чевым подчиненным.  

В существующей практике общение ру-
ководителя и подчиненного обычно про-
исходит в двух вариантах: задачи ставятся 

на ходу или проводится очень долгая, 
многословная беседа, которая отнимает 
много времени у обоих, но не приводит к 
точной формулировке целей, задач, сро-
ков, методов исполнения. Нередко руково-
дители формулируют цели перед подчи-
ненным в директивном, приказном поряд-
ке, не объясняя, как цели конкретного со-
трудника связаны со стратегическими це-
лями компании. В результате возникает 
иллюзия управления, но деловой резуль-
тат не достигается. 

У подчиненного обычно складываются 
собственные, но неверные представления о 
том, что и как ему нужно сделать. Чаще 
всего эти представления противоречивые, 
случайные, не соответствующие целям ор-
ганизации. И только внедрение правиль-
ной системы управления по целям создает 
стройный, логичный, высокоэффектив-
ный процесс реального управления под-
чиненным со стороны руководителя, 
единство их мыслей и чувств, единое по-
нимание целей и задач. У каждого из них 
появляется чувство принадлежности к 
единой команде [11]. 

Правильно организованное управление 
по целям создает у руководителя уверен-
ность, что поставленные им цели и задачи 
действительно будут осуществлены. А у 
подчиненного создается чувство со-
причастности, соавторства в определении 
целей и задач и удовлетворяются все его 
базовые потребности. Для целей стратеги-
ческого управления этот фактор оказыва-
ется решающим. 

Рассмотрим алгоритм процесса управ-
ления по целям для применения в страте-
гическом управлении. 

Каждая очередная встреча строится по 
следующей схеме: 

− руководитель задает вопросы (в част-
ности, пользуясь планом работы подчи-
ненного) о проделанной работе за период, 
прошедший после последней встречи (то, 
что руководителю известно, он сам упоми-
нает и предлагает подчиненному это не 
рассказывать), хвалит подчиненного, если 
есть основания; 
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− кратко формулируются стратегиче-
ские цели компании; желательно, чтобы со 
временем их произносил не руководитель, 
а сотрудник; 

− определяются будущие цели и зада-
чи сотрудника с учетом стратегических 
целей компании. 

Желательно пользоваться системной 
схемой решения проблем. В соответствии с 
ее элементами задаются вопросы, проис-
ходит обсуждение и его результат записы-
вается обеими сторонами: 

− сначала формулируется первона-
чальный проект целей; 

− определяются проблемы (трудности), 
стоящие на пути к этим целям; 

− выявляются причины проблем (толь-
ко те причины, на которые можно повли-
ять); 

− определяются будущие возможные 
проблемы, симптомы которых сегодня 
проявляются еще очень слабо или не про-
являются вообще; 

− создается система средств для дости-
жения каждой цели;  

− определяются методы осуществления 
конкретных задач, представленных подце-
лями в многоуровневом списке; 

− определяются сроки выполнения за-
дач.  

 
Применение прогнозирования  
в стратегическом управлении 

Прогнозирование представляет собой 
сильный инструмент планирования, кото-
рый желательно использовать на его раз-
ных этапах. В стратегическом управлении 
прогнозирование обладает особой значи-
мостью, поскольку позволяет в какой-то 
мере обнаружить наиболее существенные 
трудности, на которых необходимо скон-
центрировать усилия компании [10]. 

Первый этап прогнозирования 
Этот этап характеризуется стремлением 

заглянуть в будущее, исходя из позиций и 
представлений сегодняшнего дня.  

Если определены первоначальные ва-
рианты целей и проблем, которые могут 
помешать или мешают в достижении этих 
целей, то прогнозирование заключается в 

мысленном продолжении этих проблем в 
будущем, их экстраполяции. При этом 
опираются на предположение, что выяв-
ленные проблемы еще какое-то время бу-
дут актуальными в будущем и их тоже 
нужно устранить.  

Второй этап прогнозирования 
На этом этапе формулируются пробле-

мы, которые в настоящем еще не проявля-
ются, но появились пока малозаметные 
симптомы, свидетельствующие о возмож-
ности появления новых проблем в буду-
щем. Здесь желательно опираться на 
предыдущий опыт участников, осуществ-
ляющих прогнозирование, или опыт дру-
гих организаций. Таким образом, перечень 
первоначально найденных проблем рас-
ширяется.  

Для разрешения всех найденных про-
блем формулируются новые цели. 

Третий этап прогнозирования 
Далее в ходе планирования формули-

руются не только новые цели, но и новые 
стратегии (или планы), представляющие 
собой последовательные действия, необхо-
димые для достижения целей. Возникает 
вопрос: какие последствия вызовут эти 
действия?  

Один ряд возможных последствий пози-
тивный – достижение намеченных целей, 
т. е. желаемых результатов. Но эти дей-
ствия, как и любые средства, используемые 
в человеческой деятельности, неизбежно 
вызовут и отрицательные последствия, ко-
торые поначалу без специального осмыс-
ления могут остаться незамеченными. Их 
обычно называют дериватами. Находить 
дериваты можно с помощью специальных 
методов. В простых случаях можно обхо-
диться простым интуитивным построени-
ем цепочки явных последствий.  

Теоретическим основанием для объяс-
нения появления дериватов служит из-
вестная закономерность разрыва между 
целями и реально получаемыми результа-
тами [14]. Эта закономерность отражает 
фундаментальный факт наличия у любого 
средства неизведанных свойств, которые в 
ходе первоначального целеполагания не-
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известны. При планировании каждое сред-
ство представляется полезным для дости-
жения целей, но при этом субъект плани-
рования опирается пока не на реальное 
средство, а на свое представление о нем, 
т. е. идеальное средство. (В терминах фи-
лософии идеальное означает не совершен-
ное, а существующее пока только в голове 
человека.) Но в ходе реальной деятельно-
сти по достижению целей используются 
реальные средства, и они проявляют (по 
причине своей безусловной сложности и 
качественной неисчерпаемости) неожи-
данные свойства, которые могут быть су-
щественным препятствием на пути к це-
лям.  

Максимально эффективно вносить из-
менения в существующие стратегии и 
планы можно только на этапе их выполне-
ния, т. е. когда идеальные средства усту-
пают место реальным средствам. Безуслов-
но, это нужно делать регулярно по мере 
осуществления планов. 

Новые подходы к функциям  
управления 

Современное стратегическое управле-
ние требует пересмотра и традиционных 
функций управления [1]. Жизнь заставля-
ет отказаться от привычных представле-
ний об этих функциях, в частности о том, 
что планирование означает создание про-
стого перечня действий, необходимых для 
достижения целей. Организация означает 
точное предписание подчиненным со-
трудникам, что им необходимо делать и в 
какие сроки. Мотивация означает матери-
альное стимулирование сотрудников или 
довольно жесткое дисциплинарное воздей-
ствие. Контроль проводится для поиска 
ошибок у подчиненных сотрудников.  

В современном прочтении функции 
управления должны выглядеть следую-
щим образом:  

− планирование – это постоянный
процесс глубокого осознания внешней и 
внутренней среды организации и ситуа-
ционного применения методов эффектив-
ной деятельности, определение миссии, 

перспектив и условий развития, целей, ме-
тодов и конкретных действий, их обеспе-
чивающих; 

− традиционный подход предписывает
сначала осуществить анализ и только затем 
провести планирование. В современных 
условиях анализ и планирование практи-
чески сливаются: планирование является 
не последующим этапом, а составной ча-
стью анализа. В ходе планирования до-
полнительно выявляются проблемы, силь-
ные и слабые стороны, резервы. В частно-
сти, это связано с тем, что классический 
анализ проводит узкая группа специали-
стов, а в планировании должны участво-
вать практически все сотрудники, привно-
ся гораздо более обширный опыт и пони-
мание в результаты работы;  

− организация – это создание и транс-
формация эффективных систем (важней-
шие инструменты – системный подход и 
системный анализ); 

− мотивация – побуждение к эффек-
тивной деятельности на основе глубоких 
психологических закономерностей (важ-
нейший инструмент – теоретико-методо-
логические знания в области психологии и 
практический опыт, наблюдение и диа-
лог);  

− контроль – совместная деятельность
руководителей и сотрудников по выявле-
нию проблем, поиску и реализации эф-
фективных решений.  

Результаты проведенной  
исследовательской работы 

Проведение теоретических исследова-
ний и накопление практического опыта в 
использовании традиционных методов и 
инструментов менеджмента позволяют 
сделать вывод о необходимости их суще-
ственного пересмотра для эффективного 
использования в стратегическом управле-
нии. 

Таким образом, в ходе проведения ис-
следования, анализа источников научной 
информации и осмысления практического 
опыта сформулированы новые представ-
ления об инновационных формах приме-
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нения в стратегическом управлении 
SWOT-анализа, метода управления по це-
лям, критериев SMART в целеполагании, 
формировании бизнес-процессов, прогно-
зировании и ряда других методов. 

Основные результаты проведенного ис-
следования, отраженные в статье, обсуж-
дались на ряде форумов, в том числе орга-
низованных Российским экономическим 
университетом имени Г. В. Плеханова. 

 
Выводы  

Мир современного бизнеса меняется с 
нарастающим ускорением. Существенно 
повышается значение такого важнейшего 
вида деятельности, как стратегическое 

управление, которое направлено на выжи-
вание организаций и обеспечение их успе-
ха в конкурентной борьбе. Эффективность 
стратегического управления в значитель-
ной мере зависит от используемых кон-
кретных методов и инструментов менедж-
мента, которые в быстро меняющихся об-
стоятельствах требуют постоянного со-
вершенствования.  

Предложенные обновленные конкрет-
ные формы ряда базовых инструментов 
менеджмента способствуют существенно-
му повышению значимости и эффектив-
ности стратегического управления в орга-
низациях. 
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