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В статье обоснована причина обострения ряда проблем стратегического характера в организациях малого и 
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ния и реализации стратегий. Предложена базовая технология формирования стратегий адаптации к усло-
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рования коллективного субъекта стратегического управления в виде так называемого распределенного уча-
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Введение 

тратегическое управление как осо-
бый вид деятельности существует в 
современном менеджменте при-

мерно 60 лет, за которые эта быстро разви-
вающаяся сфера наполнилась и продолжа-
ет обогащаться значительным числом яр-
ких и эффективных идей, обеспечиваю-
щих успех коммерческих компаний. Одна-
ко новые обстоятельства в виде постоянно-
го и стремительного нарастания измене-
ний и противоречий во внешней среде де-
ловых компаний требуют дальнейшего 
обновления многих теоретико-методоло-
гических подходов и практических ин-
струментов. 

Ряд традиционных положений страте-
гического управления уже уходит в про-
шлое. Стратегию в быстро меняющемся 
мире перестают считать долгосрочным 
планом, поскольку она очень быстро уста-
ревает после своего утверждения. Уже не 
соответствуют реальности представления о 
том, что автором стратегии должен быть 
только главный руководитель компании – 
ее владелец или генеральный директор. 
Все больше компаний отходят от создания 
одноцелевой стратегии, ориентированной 
только на достижение финансовых целей. 
Постепенно приходит понимание, что да-
же тщательно разработанные стратегии 
чаще всего невозможно реализовать на 
практике, несмотря на то, что их создате-
лями являются высококвалифицирован-
ные внешние консультанты или руководи-
тели компании.  

Особенно остро проблемы стратегиче-
ского характера встают перед организаци-
ями малого и среднего бизнеса. С одной 
стороны, они обладают значительным 
преимуществом по сравнению с типичны-
ми крупными организациями в том, что 
могут быстро перестроиться при заметных 
изменениях внешней среды. Однако по 
причинам недостаточности финансовых и 
людских ресурсов этим компаниям сложно 
привлечь дополнительные технологии и 
квалифицированных специалистов для 
осуществления многих аналитических и 

экспертных процедур, важных в стратеги-
ческом управлении.  

В статье определены наиболее значи-
мые проблемы, с которыми сталкиваются 
организации малого и среднего бизнеса 
при создании и реализации многоцелевых 
стратегий адаптации к условиям неопре-
деленности внешней среды, а также пред-
ложена обоснованная базовая технология, 
направленная на создание эффективной 
стратегии адаптации к условиям неопре-
деленности. Автором обоснована необхо-
димость формирования коллективного 
субъекта стратегического управления на 
основе системы распределенного участия 
сотрудников компании в стратегическом 
управлении и применения ее для повыше-
ния эффективности информационного 
обеспечения стратегического управления. 

 
Литературный обзор 

В последние десятилетия в условиях 
быстро меняющегося мира бизнеса появи-
лись принципиально новые теоретико-
методологические идеи и практические 
достижения в области стратегического 
управления, которые нашли свое отраже-
ние в научной литературе.  

Изменилось традиционное представле-
ние о стратегии. В 1965 г. И. Ансофф в 
книге «Стратегический менеджмент» ввел 
категорию «стратегическое управление» 
для обозначения особого вида деятельно-
сти высшего руководства компании с це-
лью определения различий с текущей дея-
тельностью, которой должны заниматься 
другие руководители и сотрудники [2]. Но 
в последующие годы многие авторы  
(О. С. Виханский [3], Д. М. Гвишиани [4],  
П. Друкер [5], Р. Акофф [1]) утверждали, 
что к процессам стратегического управле-
ния нужно привлекать практически всех 
сотрудников компании.  

Изменились суть и содержание самого 
понятия «стратегия». Ее перестали тракто-
вать как долгосрочный детализированный 
план деятельности компании. Сегодня 
стратегия во многих научных публикациях 
представляется очень короткой формой, 
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содержащей концептуально сформулиро-
ванные приоритетные цели компании и 
пути их достижения. В частности, извест-
ный специалист в области конкурентной 
стратегии Майкл Портер [9], максимально 
концептуализируя определение стратегии, 
указывал, что она представляет собой не 
план, не цель, а уникальное торговое 
предложение клиентам. 

В середине 1990-х гг. появился труд  
Д. Нортона и Р. Каплана «Сбалансирован-
ная система показателей: от стратегии к 
действию», который оказал значительное 
влияние на формирование стратегий во 
многих компаниях, поскольку ориентиро-
вал стратегов на достижение не только 
финансовых, но и других значимых целей, 
связанных с клиентами, внутренними 
процессами, развитием персонала [6]. 

Появились многочисленные научные 
школы стратегического управления: шко-
ла дизайна, школа планирования, школа 
власти, школа предпринимательства, шко-
ла обучения, когнитивная школа, школа 
конфигурации и ряд других. Подробный 
аналитический материал об особенностях 
каждой научной школы представлен в 
фундаментальном труде «Стратегическое 
сафари: экскурсия по дебрям стратегиче-
ского менеджмента» [7].  

Особое значение приобретает концеп-
ция стратегии, которая нацеливает компа-
нию на постоянное совершенствование и 
обучение на практическом опыте. Она 
представлена не только последователями 
научной школы обучения, но и рядом  
других научных исследователей. Эта кон-
цепция конструктивно представлена в 
книге В. Питерсена «Стратегия как обуче-
ние: новый взгляд на процесс создания 
ценности и борьбы за конкурентное пре-
имущество» [8]. 

 
Необходимость и возможности  
совершенствования методов  
и технологий создания  
и реализации стратегий 

Одна из существенных проблем компа-
ний малого и среднего бизнеса заключает-
ся в трудностях выбора и применения не-

обходимой методологии, конкретных тех-
нологий и методов формирования и реа-
лизации стратегий.  

Причин этих трудностей немало: 
1. Отсутствует единая общепризнанная 

теория стратегического управления. 
Научные школы в сфере стратегического 
управления предлагают в основном одно-
сторонние, неуниверсальные подходы, ко-
торые нередко сложно применить на 
практике. Существующие многочислен-
ные публикации в этой сфере порой про-
тиворечат друг другу.  

2. Каждая компания находится в уни-
кальных обстоятельствах, которые необхо-
димо учесть в ходе создания стратегии, 
однако в научных публикациях методы 
учета уникальных условий деятельности 
не описываются.  

3. Многие компании разрабатывали 
стратегии, опираясь на помощь внешних 
приглашенных консультантов или силами 
собственных руководителей, однако обна-
ружили, что воплотить их на практике не 
удается. Это приводит к появлению скеп-
тического отношения ряда руководителей 
к стратегическому управлению. 

4. Существующие в научной литерату-
ре методы формирования стратегий не-
редко обладают высокой степенью слож-
ности и трудоемкости, что препятствует их 
применению в компаниях с ограниченны-
ми финансовыми и человеческими ресур-
сами. 

Предлагается метод, который позволит 
решить две задачи, значимые для органи-
заций малого и среднего бизнеса:  

1. Базовая технология формирования 
многоцелевых стратегий адаптации к 
условиям неопределенности внешней сре-
ды с учетом обстоятельств, которые явля-
ются общими для всех организаций: высо-
кая динамичность внешней среды, высо-
кий уровень конкуренции, противоречи-
вость и разнонаправленность тенденций 
внешней и внутренней среды. 

2. Выявление и учет в стратегическом 
процессе уникальных условий, в которых 
существует каждая организация. 
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Технологию создания многоцелевых 
стратегий адаптации к условиям неопре-
деленности внешней среды целесообразно 
считать базовой, поскольку она содержит 
минимальный набор необходимых проце-
дур для действительно работающей, эф-
фективной стратегии, а поэтому может 
быть рекомендована для применения все-
ми организациями малого и среднего биз-
неса.  

Базовая технология может включать 
следующие процедуры: 

1. Регулярное слежение за заранее 
определенным набором факторов внеш-
ней и внутренней среды.  

2. Формирование первичного набора 
стратегических целей в основных страте-
гических направлениях: финансовые цели; 
рыночные цели; цели, связанные с внут-
ренними процессами; цели развития и 
обучения персонала. 

3. Выявление проблем во всех стратеги-
ческих направлениях. 

4. Формулирование системы причин 
для каждой выявленной проблемы. 

5. Прогнозирование: выявление воз-
можных проблем, которые могут быть зна-
чимы в будущем. 

6. Создание новой системы стратегиче-
ских целей: внесение изменений в первич-
ный набор целей и определение новых.  

7. Создание стратегии. 
8. Осуществление стратегии. 
9. Регулярный анализ реализации стра-

тегии, выявление причин отклонений, ак-
туализация стратегии. 

Предлагаемая система процедур созда-
на на основе идей значительного круга 
отечественных и западных специалистов в 
области стратегического управления. При 
формировании стратегии целесообразно 
сфокусировать внимание на таких уни-
кальных обстоятельствах, как особенности, 
связанные с территорией, на которой дей-
ствует компания, отраслью, ключевыми 
потребностями клиентов, уникальным вы-
игрышным предложением для клиентов, 
чертами высших руководителей компа-
нии, методами формирования стратегии, 

уровнем социальной и управленческой 
зрелости руководителей и сотрудников 
компании.  

Значение уникальных условий нередко 
преувеличивается, поскольку многие из 
них всегда на виду и для их определения 
достаточно привычного, практически бы-
тового мышления. Уникальные условия 
учитываются, но в недостаточной степени, 
поскольку для основательного анализа 
требуются научные инструменты. Предла-
гаемая базовая технология, построенная на 
научных основаниях, позволяет осуще-
ствить глубокий анализ не только общих, 
но и уникальных условий деятельности 
компании благодаря точно сформулиро-
ванным текущим и прогнозируемым про-
блемам, их причинам.  

Применение базовой технологии при 
формировании стратегии организации 
малого и среднего бизнеса является важ-
ной предпосылкой для последующей реа-
лизации созданной стратегии, поскольку 
определена обоснованная система страте-
гических целей и путей их достижения. 

Вместе с тем существуют более глубокие 
причины почти непреодолимых трудно-
стей для реализации стратегий, чем отсут-
ствие адекватной технологии. Ключевая 
проблема заключается в том, что стратегии 
разрабатывают руководители компаний 
или узкая группа высших руководителей, а 
исполнять их должны сотрудники, кото-
рые не знают смысла этих стратегий и не 
видят своего персонального интереса в их 
реализации. Руководители нередко пита-
ют иллюзию, что ознакомление сотрудни-
ков с текстом стратегии является залогом 
ее безусловного выполнения. Эта иллюзия 
вредоносна не только потому, что сотруд-
ники не будут включены в активный про-
цесс осуществления стратегии, но и пото-
му, что сам руководитель полагает, что его 
главная функция – это только создание 
стратегии, а реализацией должны зани-
маться другие люди.  

Сегодня необходим обновленный 
взгляд на стратегическое управление. На 
этапе относительно стабильного существо-
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вания бизнеса стратегическое управление 
можно было понимать как создание стра-
тегии в виде плана с последующим его 
осуществлением. Но на современном, ост-
ро динамичном этапе стратегическое 
управление приобретает новый смысл – 
постоянное обучение компании на прак-
тике в ходе реализации стратегии с регу-
лярной ее актуализацией. Можно сделать 
вывод, что создание стратегии и ее реали-
зация – это не два разных последователь-
ных процесса, а единый процесс, в кото-
ром обе части активно и регулярно взаи-
модействуют: не только дополняют друг 
друга, но и пересекаются и нередко совпа-
дают. Поэтому представляется нецелесо-
образным ставить отдельный вопрос о 
применении специальных методов для ре-
ализации стратегий.  

Рассмотрение стратегического управле-
ния как единой целостной системы позво-
ляет в том числе рационально подойти и к 
проблеме реализации стратегии. При этом 
остро встает вопрос о реальном субъекте 
стратегического управления и его роли. 
Главный руководитель компании (ее вла-
делец или генеральный директор) уже не 
может быть всеобъемлющим и единствен-
ным стратегом. Он не находится в режиме 
постоянного общения с клиентами и по-
ставщиками своей компании и владеет до-
вольно ограниченной информацией о ее 
внешней среде, которая в современных об-
стоятельствах чрезвычайно быстро меняет-
ся. Его роль в стратегическом управлении 
велика, но реальным субъектом управле-
ния должен быть такой коллективный ор-
ган, который имеет следующие качества:  

а) обладает опытом, знаниями и навы-
ками создания и реализации стратегий; 

б) владеет большим объемом информа-
ции о реальных процессах, происходящих 
на рынке (действиях, настроениях, интере-
сах клиентов, конкурентов, поставщиков), 
хорошо понимает возможности и ресурсы 
своей компании, интересы и настроения 
сотрудников;   

в) имеет системное мышление, способ-
ность к анализу и синтезу, к выявлению 

взаимосвязей между значимыми события-
ми и факторами внешней и внутренней 
среды.  

Кроме того, каждый его участник дол-
жен: 

 обладать реальным персональным 
интересом обеспечивать процветание ком-
пании, создание и осуществление эффек-
тивной стратегии; 

 стремиться регулярно вносить улуч-
шения в работу компании и отражать их в 
стратегии;  

 быть способен к коллективному 
творчеству, плодотворному общению;  

 проявлять упорство в осуществлении 
намеченной стратегии и в регулярном ее 
улучшении в соответствии с постоянно 
обновляемым опытом.  

В создании эффективного коллективно-
го субъекта стратегического управления 
существует значимое противоречие. С од-
ной стороны, в процессы создания и реа-
лизации стратегии целесообразно вклю-
чить практически весь персонал компа-
нии. С другой стороны, далеко не все со-
трудники обладают системным мышлени-
ем, знаниями, навыками и опытом страте-
гического управления.  Поэтому возникает 
необходимость создания коллективного 
субъекта стратегического управления в 
виде особой системы, которая специаль-
ным образом включает в себя всех руково-
дителей и сотрудников.  Ее можно назвать 
системой распределенного участия со-
трудников в стратегическом управлении.  

Организационным и интеллектуальным 
центром в этой системе выступает главный 
руководитель – владелец или генеральный 
директор компании. Он должен выпол-
нять особую, системообразующую роль 
как в процессах создания стратегии, так и в 
ходе ее реализации.  

В процессе создания стратегии руково-
дителю следует избегать своего доминант-
ного участия, диктовать только свое ее ви-
дение. Представляется целесообразным, 
чтобы руководитель, пользуясь, например, 
базовой технологией создания стратегии, 
подготовил свой собственный вариант. 
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Психологически важно, чтобы этот вари-
ант он никому не показывал, с тем чтобы 
не оказывать невольное влияние на окру-
жающих, которые, стремясь сохранить хо-
рошие отношения с руководителем, будут 
копировать его идеи. При этом дально-
видный руководитель должен хорошо осо-
знавать ограниченность своего варианта 
стратегии и необходимость привлечения 
более широкого, всестороннего коллек-
тивного мнения. Поэтому представляется 
полезным формировать небольшую по 
численному составу стратегическую груп-
пу, которая вместе с главным руководите-
лем будет создавать первоначальный ва-
риант стратегии. Желательно пригласить в 
нее наиболее остро мыслящих и хорошо 
информированных сотрудников, способ-
ных к плодотворному общению, к коллек-
тивному труду. В этой стратегической 
группе руководитель должен выполнять 
роль не начальника, а интеллектуального 
лидера. Его эффективность в этой роли 
будет обеспечиваться тщательностью раз-
работки им персонального, заранее со-
зданного варианта стратегии.  

На основе этого варианта стратегии в 
каждом подразделении компании с уча-
стием всех его сотрудников целесообразно 
создать свой операционный план по ее ре-
ализации. Для того чтобы не превратить 
формирование плана в бюрократическую 
процедуру формального переписывания 
фраз из общей стратегии в план подразде-
ления, необходимо, чтобы этот процесс 
активно возглавлял главный руководитель 
компании. При этом он должен разъяснять 
смысл каждого положения стратегии, по-
казывать его значение для конкретного 
подразделения, вдохновлять сотрудников 
на реализацию стратегии и подробно 
обосновывать персональную пользу. Каж-
дый сотрудник должен обладать правом и 
возможностью высказать свою позицию, 
внести при необходимости дополнения и 
изменения в созданный вариант стратегии. 
Такой подход обеспечит достаточно глу-
бокое понимание сути стратегии, ее ис-
пользования в работе подразделения и мо-

тивацию каждого сотрудника на созна-
тельную ее реализацию.  

На следующем этапе желательно каж-
дому руководителю и каждому сотрудни-
ку компании разработать свой персональ-
ный план по реализации стратегии. Для 
избежания бюрократизации этих процес-
сов необходимо, чтобы все руководители, 
и в первую очередь главный руководитель, 
были терпеливыми и доброжелательными 
консультантами создания всех планов. Та-
кая система совместного последовательно-
го планирования позволяет включить всех 
сотрудников (даже с разной степенью ак-
тивности и влияния) в процесс стратегиче-
ского управления.  

Аналогичные идеи создания системы 
планов подразделений на основе разрабо-
танной стратегии и персональных планов 
встречаются в научной литературе, но в 
абстрактном виде. Мы предлагаем кон-
кретный механизм, в котором активное, 
прицельное и регулярное участие главно-
го руководителя компании является со-
вершенно необходимой движущей силой 
осуществления стратегии. Изъятие любого 
элемента из описанного механизма приво-
дит к тому, что большинство даже тща-
тельно разработанных стратегий на прак-
тике не воплощаются.  

Далее начинается решение сложнейшей 
задачи – осуществление первоначального 
замысла, но с одновременным экспери-
ментированием, спонтанным улучшением 
методов деятельности на рабочих местах.  
В таком творческом осуществлении страте-
гии компания постоянно обучается, при-
обретает уверенный опыт победы над кон-
курентами. Этот подход оказался наиболее 
эффективным ответом на вызов времени – 
нарастание неопределенности внешней 
среды.  

Опыт показал, что адаптация компаний 
к условиям неопределенности невозможна 
только при получении полной информа-
ции о внешней среде или прогнозирова-
нии ее динамики. Выходом оказалось со-
здание адаптивной организации, которая, 
постоянно улучшая свою деятельность на 
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многих рабочих местах, обучается новому 
опыту и вносит его в стратегию. А затем, 
реализуя эту стратегию, она снова экспе-
риментирует и обучается, совершенствуя 
стратегию. Поэтому современное страте-
гическое управление означает не столько 
планирование, сколько обучение. 

И в этом переходе от создания страте-
гии как планирования к стратегии как к 
обучению ключевую роль должен играть 
главный руководитель компании. Его роль 
стратега должна осуществляться не только 
на этапе создания стратегии, но и в боль-
шей степени в ходе целенаправленного 
обучения компании, получения бесценно-
го опыта рыночных побед и внесения со-
ответствующих изменений в стратегию.  

Таким образом, стратегия должна пере-
стать восприниматься как статичный до-
кумент, который нужно воплотить вне за-
висимости от любых обстоятельств. Стра-
тегия из документа превращается в про-
цесс, становится постоянным процессом 
обучения. Статус стратегии как документа 
должен отходить на второй план. Гораздо 
важнее ее статус как динамичной формы, 
которая находится не на бумаге или элек-
тронном носителе, а в сознании каждого 
руководителя и сотрудника компании.  

Одной из самых трудных проблем стра-
тегического управления является получе-
ние полной, адекватной, достоверной ин-
формации о внешней среде компании. Эта 
задача становится почти невыполнимой 
из-за высокой динамики внешней среды, 
быстрого устаревания любой информа-
ции, трудностей получения реальной пол-
ноценной информации и сознательных 
искажений, организуемых различными 
источниками.  

В сегодняшних обстоятельствах боль-
шую роль играет интерпретация получен-
ной информация. Этот подход, безуслов-
но, не отменяет необходимость целена-
правленного поиска информации по клю-
чевым направлениям с оценкой ее досто-
верности. Стремление к максимизации по-
лучаемой информации лишает компанию 
мобильности, поскольку требует значи-

тельного времени. А интерпретация ин-
формации осуществляется гораздо быст-
рее, что позволяет компании принимать 
быстрые решения и осуществлять необхо-
димые действия раньше конкурентов.  

На практике сразу же возникает вопрос: 
как эту интерпретацию осуществить?  
В крупных компаниях целесообразно при-
влекать значительные силы аналитиков, 
специалистов по прогнозированию, слож-
ные системы искусственного интеллекта. 
Организациям малого и среднего бизнеса 
нужно искать другие, более приемлемые 
инструменты для адекватной интерпрета-
ции информации о внешней среде. Следу-
ет осуществлять целенаправленный поиск 
необходимой информации в ряде значи-
мых сфер экономики, политики, обще-
ственной психологии.  

Для интерпретации получаемой ин-
формации большое значение имеет систе-
ма распределенного участия сотрудников 
в стратегическом управлении. В ходе реа-
лизации стратегии не только она сама, но 
и планы подразделений и персональные 
планы должны меняться в соответствии с 
новым приобретаемым опытом. Они 
должны публично обсуждаться и помогать 
всем сотрудникам обогащать друг друга 
новыми представлениями. В ходе таких 
обсуждений любая поступающая в компа-
нию информация с неизбежностью будет 
подвергаться коллективной экспертной 
оценке и интерпретации.  

Учитывая, что большинство сотрудни-
ков компании непосредственно общаются 
с клиентами и поставщиками, слышат от-
зывы о деятельности конкурентов, они 
становятся важным источником и интер-
претатором информации из внешней сре-
ды.   

 
Результаты проведенной  
исследовательской работы 

Проведение теоретических исследова-
ний и накопление практического опыта в 
сфере создания и реализации многоцеле-
вых стратегий адаптации организаций ма-
лого и среднего бизнеса к условиям не-
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определенности внешней среды позволяют 
сделать вывод о необходимости регуляр-
ного обновления методов и технологий 
стратегического управления. Предложен-
ная базовая технология нацелена на созда-
ние и реализацию эффективных страте-
гий, а технология создания коллективного 
субъекта стратегического управления 
обеспечивает не только плодотворное 
формирование, но и реализацию на прак-
тике стратегических замыслов.  

При этом следует учитывать специфику 
новой роли руководителя компании в 
стратегическом управлении, а также изме-
нение смысла стратегии от статуса доку-
мента к статусу элемента сознания всех со-
трудников компании. 

 

Заключение  

На основе исследования проблематики 
стратегического управления современны-
ми компаниями малого и среднего бизнеса 
можно прийти к выводу, что эта сфера об-

ладает чрезвычайной сложностью, возни-
кая на стыке науки и искусства управле-
ния. Постоянное усложнение сферы биз-
неса диктует необходимость регулярного 
обновления методов и технологий страте-
гического управления, в том числе техно-
логий формирования многоцелевых стра-
тегий адаптации к условиям неопределен-
ности внешней среды и создания эффек-
тивных подходов к деятельности субъектов 
стратегического управления.  

Руководителям и сотрудникам недоста-
точно владеть даже самыми современными 
методами. Нарастающие динамичность 
внешней среды и острота конкурентной 
борьбы требуют от всех участников страте-
гического управления системного, страте-
гического мышления, которое помогает 
использовать научно обоснованные мето-
ды в каждой конкретной ситуации, пре-
вращая науку стратегического управления 
в высокое искусство. 
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