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В статье рассматриваются вопросы организации в корпорации процесса разработки стратегий и 

стратегических планов путем внедрения формальной системы стратегического планирования. Представ-

лена модель системы стратегического планирования, которая состоит из трех основных и четырех вспо-

могательных подсистем. К основным относятся подсистемы принятия решений, управления изменения-

ми и стратегического контроля. К вспомогательным относятся информационно-аналитическая, организа-

ционно-кадровая, методологическая подсистемы и подсистема управления стратегическим планировани-

ем. 
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Концепция стратегического планирова-

ния возникла в 1960-х гг., придя на смену пара-

дигме долгосрочного планирования [3]. К этому 

времени корпорации настолько увеличили мас-

штаб и степень диверсификации, что методы 

корпоративного управления, применяемые в тот 

период, перестали удовлетворять высших руко-

водителей. В 1970-х гг. концепция стратегиче-

ского планирования стала новой парадигмой 

управления в диверсифицированных корпора-

циях [см., напр., 7, 12]. Возникла проблема ор-

ганизации процесса разработки корпоративной 

стратегии и стратегических планов подразделе-

ний корпорации. В конце 1970-х гг. появились 

первые работы, посвященные проблеме систем-

ной организации стратегического планирования 

в корпорациях [см., напр., 8, 9]. В 1980-х гг. сис-

темы стратегического планирования, внедрен-

ные в корпорациях, подверглись серьезной кри-

тике и были реформированы [5]. Однако по-

требность в систематической организации про-

цесса разработки и контроля исполнения страте-

гий и стратегических планов не исчезла. В част-

ности, в корпорации «General Electric» система 

стратегического планирования неоднократно 

подвергалась трансформации [11] и, вопреки 

мнению Г. Минцберга [10], по-прежнему суще-

ствует и дает требуемые результаты. 

Сегодня стратегическое планирование – 

сложный процесс, охватывающий все уровни 

иерархии организации, все бизнес-процессы, 

которые в ней осуществляются, все подразделе-

ния, планы и проекты [1]. Все они рассматри-

ваются в совокупности и каждый из них – в от-

дельности. Сложность задач по организации 

этого процесса, анализу результатов деятельно-

сти компании, формулированию целей и задач, 

разработке плана их реализации, его адаптации 

к меняющимся внешним условиям определяет 

серьезные требования к стратегическому плани-

рованию [6]. Многие российские компании по-

сле кризиса 2008-2011 гг. начали заниматься 

стратегическим планированием, однако, как 

показали исследования, они испытывают боль-

шие трудности с системной организацией дан-

ного процесса [2]. Поэтому цель статьи состоит 

в том, чтобы показать общий подход к органи-

зации процесса стратегического планирования в 

корпорации. В статье представлена модель сис-

темы стратегического планирования в корпора-

ции, дано ее краткое описание. 
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Рис. 1. Модель системы стратегического планирования 

 

Модель системы стратегического пла-

нирования в корпорации 

Организация процесса разработки и кон-

троля исполнения стратегий и стратегических 

планов должна соответствовать современной па-

радигме стратегического планирования, в основе 

которой лежат следующие положения [4]: 

1. Стратегические управленческие ре-

шения. Решения о будущем направлены на устра-

нение имеющихся стратегических проблем и при-

нимаются на основании стратегической логики 

развития организации с учетом влияния внешних 

факторов. 

2. Управление изменениями. Изменения 

направлены в первую очередь на модель хозяйст-

венной деятельности. Цели и задачи изменений 

определяются стратегией развития, в основе кото-

рой сценарии развития событий. Процесс управ-

ления изменениями реализуется согласно страте-

гических планов, программ и проектов, обучения 

и мотивации персонала. 

3. Стратегический контроль. Предмет 

стратегического контроля состоит из шести клю-

чевых областей: бизнес-модель, основные воз-

можности, стратегические инициативы, корпора-

тивная культура, мотивация руководства и факто-

ры вешней среды. По результатам стратегического 

контроля оценивается исполнение стратегических 

решений, стратегий, планов и проектов. 

Сущность современной концепции 

стратегического планирования в корпорации 

формулируется так: «стратегические решения – 

управление изменениями – стратегический кон-

троль». Поэтому система стратегического пла-

нирования в корпорации основывается на трех 

основных подсистемах: принятия решений, 

управления изменениями и стратегического 

контроля. Каждая подсистема выражена спе-

цифическими бизнес-процессами.

Принятие 

стратегических 

решений

Управление 

изменениями

Стратегический 

контроль

И
нф

ор
м

ац
ио

нн
о-

ан
ал

ит
ич

ес
ка

я 
по

дс
ис

те
м

а

М
етодологическая 

подсистема

О
рга

низа
ционно-к

адровая 

подсисте
ма

Подсистема управления 

стратегическим планированием

М
етоды

 

организации 

систем
ы

 С
П

М
етоды

 

управления 

проектам
и

М
етоды стра-

тегического 

планирования

С
ре

дс
тв

а 
В

Т
 и

 с
вя

зи

С
ис

те
м

а 
м

ар
-

ке
ти

нг
ов

ой
 

ин
ф

ор
м

ац
ии

СППР

Управлен-

ческа
я от-

четн
ость

Информа-

ционные 

агентства

Информа-

ционные 

системы

Процесс стратегического 
планирования

Подразделение по 

стратегическому 

планированию

Консультанты 

и эксперты

С
истем

а 

м
отивации

П
роцедуры

 и 

реглам
енты

Методы при-нятия решений

Проект
ный 

офис

О
бу

че
нн

ы
е 

ру
ко

во
ди

те
ли

 и
 

сп
ец

иа
ли

ст
ы

Гр
уп

пы
 с

тр
а-

те
ги

че
ск

ог
о 

ли
де

рс
тв

а

 
Рис. 2. Подсистема принятия стратегических решений 
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Поддержку процессу стратегического планиро-

вания обеспечивают информационно-

аналитическая, организационно-кадровая, мето-

дологическая подсистемы и подсистема управле-

ния стратегическим планированием (рис. 1). Со-

ответственно, система стратегического плани-

рования – это совокупность основных и вспомо-

гательных (поддерживающих) подсистем, позво-

ляющих в полной мере реализовывать цели и 

задачи стратегического планирования
1
.  

1. Подсистема принятия стратегиче-

ских решений 

Уже в 1970-х гг. стало очевидно, что 

важны не только и не столько процессы планиро-

вания, сколько процессы принятия решений, в 

нашем случае стратегических. Сегодня стратеги-

ческое планирование представляет собой ком-

плексный, распределенный по всем уровням ор-

ганизации процесс анализа проблем, подготовки 

и принятия стратегических решений. Поэтому в 

системе стратегического планирования (далее – 

ССП) важное место занимает подсистема приня-

тия решений. 

Подсистема принятия стратегических 

решений представляет собой совокупность пра-

вил и процедур выявления и анализа ключевых 

проблем стратегического развития, подготовки и 

принятия решений, ориентированных на буду-

                                                 
1
 О целях и задачах стратегического планирования 

см. [3]. 

щее организации.  

Компонентами подсистемы принятия 

решений являются: совокупность лиц, ответст-

венных за поиск и анализ управленческих про-

блем, процедуры поиска и анализа проблем, 

аналитические, эвристические и коллегиальные 

процедуры принятия решений (рис. 2). В част-

ности, к правилам и процедурам подсистемы 

принятия решений относятся: 

 выявление и обоснование потребно-

стей в новых продуктах; 

 оценка потребностей, наем и адапта-

ция высших руководителей; 

 определение направлений инвести-

рования / собирания доходов; 

 утверждение стратегии развития, 

портфеля корпоративных проектов; 

 выдача заданий на формирование 

оперативных планов на основе стратегических 

планов; 

 оценка и отбор инвестиционных 

проектов; 

 выбор объекта для слияния (погло-

щения)  

 определение продуктовых стратегий 

и ценовой политики и другие. 

 
Рис. 3. Подсистема управления изменениями 
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2. Подсистема управления измене-

ниями  

В 1981 г. Т. Форд определил стратеги-

ческое планирование как управление измене-

ниями, как основанный на эмпирических дан-

ных и аналитических исследованиях процесс 

принятия решений, определяющий направление 

развития предприятия [14]. Тремя десятилетия-

ми позже Д. Фог подтвердил эту мысль: «Стра-

тегическое планирование – это не вещь-в-себе. 

Его сущность состоит в непрестанных глубоких 

изменениях внутри организации» [13]. В про-

цессе стратегического планирования определя-

ются стратегические цели и целевая бизнес-

модель, инициируются и катализируются пере-

мены в структуре и бизнес-процессах корпора-

ции. Нет смысла разрабатывать стратегии и 

стратегические планы, если руководители не 

планируют каких-либо перемен. Добиться ре-

шения ключевых проблем развития и перехода 

бизнеса в качественно новое состояние можно 

только путем глубоких изменений в структур-

ных и функциональных характеристиках корпо-

рации. Стратегия означает не просто направле-

ние развития корпорации, а сущность перемен, 

которые стремятся осуществить ключевые уча-

стники деятельности.  
Соответственно, подсистема управле-

ния изменениями – это совокупность процессов, 

методов и средств, посредством которых в рам-

ках процесса стратегического планирования 

вырабатываются планы, проекты и программы 

по проведению изменений в структурных и 

функциональных характеристиках корпорации 

(рис. 3). 

Изменения возникают не сами по себе, 

к жизни их призывают инициаторы. Инициато-

ры, а вместе с ними команда руководителей за-

пускают в действие три главных процесса: пла-

нирование сценариев, стратегирование и биз-

нес-моделирование. Планирование сценариев 

позволяет строить правдоподобные, относящие-

ся к организации и стратегически альтернатив-

ные рассказы, выражающие результаты рассуж-

дений о том, что может случиться в будущем. 

Используя сценарии, руководители получают 

гибкий подход к пониманию и построению бу-

дущего. Сценарии позволяют руководителям 

без ограничений видеть будущее и понимать, 

как множество внешних и внутренних факторов 

влияет на развитие и выполнение стратегиче-

ских целей. Сценарий – это интеллектуальная 

модель развития корпорации во взаимодействии 

с внешним окружением. В процессе бизнес-

моделирования строится или обновляется мо-

дель хозяйственной деятельности, или бизнес-

модель, организации – это совокупность струк-

турных и функциональных характеристик орга-

низации, состав и особенности которых опреде-

ляются ее предназначением и долгосрочными 

целями развития. Стратегирование – это осо-

бый вид деятельности руководителей, в рамках 

которого они совместно вырабатывают систему 

взглядов на текущее и будущее состояние 

внешнего окружения, место корпорации в нем, а 

также совокупность методов и средств, посред-

ством которых корпоративная стратегия будет 

претворяться в жизнь [11]. 

Следующей компонентой подсистемы 

управления изменениями выступает методоло-

гия управления рисками и управления проекта-

ми, а также проектная организация всей дея-

тельности по стратегическому планированию и 

организационно обособленный проектный офис. 

Управление рисками представляет собой про-

цесс, который, будучи примененным к страте-

гическому управлению и планированию, на-

правлен на обеспечение уверенности в дости-

жении стратегических целей путем выявления и 

контроля факторов риска с учетом приемлемого 

уровня совокупных рисков. Управление проек-

том – это набор инструментов, технологий и 

знаний, применение которых позволяет ини-

циировать, разрабатывать и реализовывать про-

екты. Управление проектами можно понимать и 

как процесс применения знаний, навыков, мето-

дов и средств и технологий к проектной дея-

тельности, направленной на реализацию страте-

гических целей и задач. Применение методоло-

гии управления проектами требует особой, про-

ектной организации всего процесса управления 

изменениями в рамках стратегического плани-

рования. В корпорации из числа ключевых уча-

стников деятельности создается проектный 

офис. Его ключевая роль состоит в организации 

и управлении процессом стратегического пла-

нирования на всех уровнях корпоративной ие-

рархии, а также в управлении изменениями, 

которые планируется для достижения стратеги-

ческих целей и задач. 

Проектный офис стратегического пла-

нирования является временной структурой, соз-

даваемой для реализации проекта по разработке 

корпоративной стратегии и стратегических пла-

нов стратегических хозяйственных центров (да-

лее – СХЦ) в соответствии с годовым планом-

графиком деятельности высших органов управ-

ления корпорации. Необходимость создания 

проектного офиса состоит в том, чтобы вовлечь 

в плановый процесс высших руководителей, 

собственников, внешних участников, специали-

стов и представителей других заинтересованных 

сторон, которые могут повлиять на разработку и 

исполнение стратегии развития. Создание про-

ектного офиса отражает принцип «руководители 

и есть плановики»: руководители должны сами 

определять сущность стратегий и стратегических 

планов.  

В состав проектного офиса, помимо 

высших руководителей и представителей собст-
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венников целесообразно включить руководите-

лей среднего и низшего звена, внутренних и 

внешних консультантов, ведущих инженеров и 

технологов, дизайнеров, маркетологов и других 

специалистов, которые могут выявлять стратеги-

ческие проблемы и предлагать способы их реше-

ния. Не следует допускать, чтобы проектный 

офис был дубликатом одного из высших органов 

управления. В крупнейших корпорациях воз-

можно создание постоянно действующего колле-

гиального органа, который осуществляет кон-

троль над процессом стратегического планирова-

ния и проведением внутрифирменных преобра-

зований. Так, Дж. Имелт, придя в 2001 г. к руко-

водству корпорацией «General Electric», создал 

два новых рычага корпоративного управления 

для обеспечения процесса стратегического пла-

нирования – Коммерческий совет и Операцион-

ный совет. Первый оценивал стратегии роста и 

рассматривал предложения от руководства СХЦ 

по расширению бизнеса. Последний занимался 

вопросами продуктового управления, поставок, 

управления качеством и инвестиционной дея-

тельностью [11]. Руководство проектным офисом 

лучше поручить руководителю подразделения 

корпорации, ответственного за стратегическое 

планирование, либо опытному внешнему кон-

сультанту. В его качестве может быть также спе-

циалист, имеющий богатый опыт в организации 

работы проектных команд. Безусловно, руково-

дитель проектного офиса должен хорошо пони-

мать сущность операционной деятельности и 

бизнес-модели корпорации, а также вызывать 

уважение со стороны членов команды и других 

участников проекта. 

Результатом функционирования подсис-

темы управления изменениями выступают порт-

фель реальных опционов, стратегии (стратегиче-

ские планы), проекты, планы и программы. Они 

представляют собой средства и инструменты 

реализации принятых стратегических решений. 

3. Подсистема стратегического кон-

троля 

Идея стратегического контроля оформи-

лась на рубеже 1970-1980-х гг. Согласно одному 

из первых определений стратегический контроль 

– это система, которая позволяет руководителям 

оценивать актуальность стратегии, степень дос-

тижения стратегических целей, а также своевре-

менно выявлять проблемные области. Стратеги-

ческий контроль – это контроль над изменениями 

ключевых параметров, на основании которых 

формировались гипотезы, выбирались стратеги-

ческие альтернативы, определялись цели и зада-

чи, формулировалась корпоративная стратегия. 

Стратегический контроль дает понимание того, 

как и почему изменились исходные предпосылки 

и ключевые параметры стратегии развития, и как 

эти изменения повлияли на ее исполнение. Объ-

ектом стратегического контроля, т.е. областью 

оценки исполнения стратегии и стратегических 

целей, выступает сложная совокупность взаимо-

связанных событий и явлений во внутренней 

среде и внешнем окружении организации, на 

основании которых определяются ее текущее и 

перспективное состояние, возможности и потен-

циал развития [2]. 

Подсистема стратегического планиро-

вания – это совокупность процедур, средств и 

методов оценки исполнения стратегии, отслежи-

вания изменений во внешней и внутренней сре-

дах корпорации, соответствия оперативных це-

лей стратегическим планам, а также своевремен-

ной корректировки сценарных условий развития 

и системы стратегических целей (подсистема 

стратегического контроля представлена на рис. 

4). 

Объектом стратегического контроля, 

т.е. областью оценки исполнения стратегии и 

стратегических целей, выступает сложная сово-

купность взаимосвязанных событий и явлений во 

внутренней среде и внешнем окружении компа-

нии, на основании которых определяются ее те-

кущее и перспективное состояние, возможности 

и потенциал развития. Кроме того, в качестве 

объекта стратегического контроля рассматрива-

ются внутренние и внешние факторы, которые 

влияют на направленность и содержание корпо-

ративной стратегии и стратегических планов. 

Оценка исполнения стратегии и стра-

тегических планов. Стратегический план (страте-

гия развития) представляет собой совокупность 

обоснованных стратегических решений, выра-

женных с помощью целей, показателей и проек-

тов. Поэтому стратегический план может счи-

таться выполненным, если, при условии испол-

нения его целей и мероприятий, оказались вер-

ными наибольшая часть предпосылок, предполо-

жений, прогнозов и оценок, которые стали осно-

вой стратегических целей и задач. Если обосно-

вание предусмотренных планом стратегических 

решений впоследствии было подтверждено на-

ступившими событиями, а сами решения оказа-

лись выполненными, то стратегический план 

считается выполненным. Подчеркнем, что не 

ключевые показатели являются основанием для 

оценки степени выполнения стратегии, а факти-

ческое состояние факторов, которые оказали 

решающее влияние на ее содержание и направ-

ленность. Когда выработанные в процессе стра-

тегического планирования предпосылки, пред-

положения, прогнозы и оценки впоследствии 

оказались в подавляющем большинстве невер-

ными, требуется тщательный разбор.  
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Основа стратегического контроля. Для 

стратегического контроля используются концеп-

ция развития, корпоративная стратегия, стратеги-

ческие планы СХЦ, сценарные условия, отчет о 

результатах стратегического анализа, прогнозные 

сценарии, а также совокупность проектов и про-

грамм, посредством которых стратегия претворя-

ется в жизнь. В меньшей степени следует сосредо-

точивать внимание на сопоставлении показателей 

стратегического финансового прогноза с результа-

тами операционной деятельности. Оценка выпол-

нения плановых показателей, отраженных в карте 

ключевых показателей деятельности, конечно, 

тоже имеет большое значение, но его не следует 

переоценивать. Не следует заменять стратегиче-

ский анализ оценкой финансовых показателей. 

Средства и способы стратегического 

контроля. Стратегический контроль следует про-

водить по итогам реализации проектов и про-

грамм, направленных на исполнение стратегии. 

Отдельно следует подводить итоги достижения 

стратегических целей, поскольку это связано с 

мотивацией высшего руководства. Целесообразно 

составлять краткие отчеты о результатах реализа-

ции корпоративной стратегии и стратегических 

планов СХЦ, в которых нужно отражать не только 

успехи, но и наступившие риски и стратегические 

проблемы, предвидимые в будущем. 

В отношении СХЦ могут применяться 

такие средства контроля, как аудит и проверка. 

Аудирование результатов стратегического разви-

тия СХЦ может оказаться очень полезным, по-

скольку линейным руководителям свойственно 

преувеличивать достигнутые успехи и замалчи-

вать имеющиеся проблемы. Большое значение 

имеет аудирование при анализе результатов реа-

лизации инвестиционных проектов, например по 

выводу на рынок нового продукта. В этом случае 

возможно привлечение внешних экспертов и кон-

сультантов.  

Эффективность процедур стратегиче-

ского планирования. Эта задача носит для страте-

гического планирования вспомогательный харак-

тер. Но поскольку организация этого процесса 

опирается на методологию управления проектами, 

то следует уделять внимание таким аспектам: 

 управление процессом стратегического 

планирования; 

 эффективность работы руководителя и 

членов проектного офиса; 

 распределение ответственности между 

руководителями за исполнение стратегических 

целей, долгосрочных планов и проектов; 

 система вознаграждения руководства и 

персонала за выполнение стратегических целей, 

долгосрочных программ и проектов; 

 
Рис. 4. Подсистема стратегического контроля 
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 порядок формирования фонда премиро-

вания по годовым результатам за счет части стои-

мости, созданной в результате реализации страте-

гии; 

 процедуры контроля совокупного уров-

ня риска и уровней рисков по зонам ответственно-

сти руководителей. 

4. Информационно-аналитическая под-

система 

Информационно-аналитическая подсис-

тема направлена на обеспечение участников про-

цесса стратегического планирования своевремен-

ными, достоверными и актуальными сведениями 

об изучаемых событиях и явлениях во внешней и 

внутренней среде корпорации. Информационно-

аналитическая подсистема – это совокупность 

информационных технологий, информационных 

систем, информационных ресурсов, которые по-

зволяют в полной мере реализовать цели и задачи 

стратегического планирования. Цели и задачи 

информационно-аналитической подсистемы не 

ограничиваются вспомогательными функциями, 

связанными с простым информированием, выхо-

дят далеко за пределы составления форм управ-

ленческой отчетности. Информационно-

аналитическая подсистема стратегического пла-

нирования тесно интегрируется с большинством 

информационных систем, существующих в круп-

ной корпорации. Ее ключевое предназначение 

состоит в поддержке процесса принятия стратеги-

ческих решений путем преобразования данных, 

поступающих из внешней и внутренней среды, в 

стратегическую информацию. В состав информа-

ционно-аналитической подсистемы входят внеш-

ние и внутренние источники информации, банк 

технико-экономических показателей, банк моде-

лей, банк стратегических знаний, система под-

держки принятия решений, а также стратегическая 

информация (рис. 5). 

 

 
Рис. 5. Информационно-аналитическая подсистема 
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Современные корпорации обладают 

тем, о чем не могли даже помыслить их предше-

ственницы во время зарождения и становления 

концепции стратегического планирования, – 

развитыми информационными системами и тех-

нологиями. Именно поэтому в корпоративных 

офисах 1970-х гг. имелись в наличии информа-

ционные бюро, а плановые отделы занимались 

сбором и обработкой большого объема инфор-

мации из подразделений корпорации [5].  Появ-

ление персональных компьютеров и автомати-

зированных систем управления изменило облик 

корпоративных офисов, привело к реорганиза-

ции управленческих бизнес-процессов и транс-

формации парадигмы стратегического планиро-

вания [4]. Создание и управление информаци-

онными системами представляет сегодня одну 

из самых важных задач корпоративного управ-

ления, решение которой дает возможность со-

бирать, хранить и использовать огромный мас-

сив данных и превращать их в стратегическую 

информацию – данные, прошедшие аналитиче-

скую обработку и предназначенные для кон-

кретного и целенаправленного использования в 

процессе стратегического планирования. 

Внутренние и внешние источники 

стратегической информации. В корпорации 

формируется и обрабатывается множество са-

мой разной информации, относящейся к произ-

водственно-технологическим процессам, марке-

тингу и сбыту, логистике и т.п. Ее главным ис-

точником выступают внутренние информаци-

онные системы, осуществляющие сбор и учет 

первичных данных о фактах производственно-

хозяйственной деятельности. Внешних инфор-

мационных источников настолько много, что 

поиск и отбор требуемой информации пред-

ставляет собой весьма сложную задачу. Нужно 

не только ориентироваться в нынешнем беско-

нечном просторе информации, но и знать, какие 

информационные ресурсы являются актуальны-

ми, достоверными и содержательными. 

Банк технико-экономических показате-

лей содержит данные, характеризующие хозяй-

ственную деятельность корпорации в длитель-

ном периоде. Данный банк полезен тем, что по-

зволяет быстро изучать ситуацию внутри и вне 

корпорации. Банк моделей включает в себя ос-

новные модели и алгоритмы, посредством кото-

рых описывается динамика параметров внут-

ренней среды и внешнего окружения корпора-

ции. В их число входят экономико-

математические модели, имитационные модели, 

алгоритмы получения экспертных оценок, алго-

ритмы и методы решения эконометрических 

задач и подобные им. Финансово-

экономическое моделирование в рамках процес-

са стратегического планирования опирается 

именно на содержимое банка моделей. Исследо-

вание и прогнозирование динамики рынка и 

отраслей осуществляется на основе моделей из 

данного банка. Специалисты по стратегическо-

му планированию находят новые алгоритмы и 

модели, оценивают их применимость и исполь-

зуют при анализе и прогнозировании внешней 

среды, разработке финансового прогноза. Банк 

стратегических знаний охватывает историче-

ские данные о событиях во внешней среде и 

сведения о том, как социальные, экономические 

и институциональные субъекты (организации, 

органы власти, рыночная конъюнктура и т.п.) 

вырабатывали и осуществляли ответные дейст-

вия. Банк стратегических знаний представляет 

собой совокупность информации, которые вы-

рабатывается и непосредственно используется в 

процессе подготовки и принятия стратегических 

решений, и выступает одним из элементов сис-

темы управления знаниями.  

Система поддержки принятия решений 

(далее – СППР) – это совокупность процедур и 

программно-технических средств, которые на-

правлены на обработку внешних и внутренних 

данных и тем самым обеспечивают анализ про-

блем и подготовку управленческих решений. 

СППР – гибкая и расширяемая система, которая 

в процессе средне- и долгосрочного планирова-

ния способна обеспечивать лиц, принимающих 

решения, любой стратегический информацией в 

произвольной форме.  

5. Методологическая подсистема 

Методологическая подсистема страте-

гического планирования направлена на сбор, 

подготовку и использование стратегической 

информации в процессе стратегического плани-

рования. С одной стороны, методологическая 

подсистема превращает первичные данные, по-

лучаемые из информационных источников, в 

стратегическую информацию и затем в страте-

гические решения. С другой стороны, данная 

подсистема предоставляет методы и инструмен-

ты, посредством которых в корпорации органи-

зуется и осуществляется стратегическое плани-

рование. 
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Методологическая подсистема пред-

ставляет собой совокупность специальных ме-

тодов подготовки и использования стратегиче-

ской информации при принятии стратегиче-

ских решений, управлении изменениями и 

стратегическом контроле, а также набор инст-

рументов, посредством которых организуется и 

осуществляется стратегическое планирование. 

Группы методов, применяемых в процессе 

стратегического планирования, представлены 

на рис. 6. 

6. Организационно-кадровая подсис-

тема 

В крупных корпорациях требуется 

особый подход к организации и осуществле-

нию процесса стратегического планирования. 

В этом аспекте управленческой деятельности 

корпорации имеют множество отличительных 

особенностей, определяющих характеристики 

системы корпоративного управления и систе-

мы стратегического планирования, которые 

интегрированы друг в друга и потому являются 

взаимодополняемыми. Особенности внутри-

фирменного управления и планирования кор-

пораций проявляются в процессе внедрения 

ССП, их невозможно предвидеть заранее, по-

скольку многие из них связаны с личными ка-

чествами высших руководителей. В настоящей 

работе рассматриваются качества, общие для 

всех корпораций. Поэтому при разработке ССП 

следует выявлять и учитывать специфические 

характеристики системы корпоративного 

управления, которые особым образом повлия-

ют на структурные и функциональные пара-

метры процесса стратегического планирования. 

Организационно-кадровая подсистема 

направлена на создание четкого организацион-

ного контура стратегического планирования в 

рамках всех управленческих бизнес-процессов, 

протекающих на разных уровнях корпоратив-

ного управления. Различие между организаци-

онно-кадровой подсистемой и подсистемой 

управления стратегическим планированием 

состоит в том, что первая обеспечивает струк-

турно-функциональную основу для второй. 

Иными словами, первая поставляет организа-

ционный и кадровый ресурс для второй.  
Организационно-кадровая подсистема 

– это совокупность организационного и кадро-

вого видов обеспечения, которые позволяют 

организовать процесс стратегического плани-

рования посредством применения особых ор-

ганизационных форм построения корпорации, 

создания проектного офиса, оказания консуль-

тационной поддержки и поддержания выдаю-

щейся философии управления (рис. 7).  
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Рис. 7. Организационно-кадровая подсистема системы стратегического планирования 

 

Философия управления – это основопо-

лагающие принципы управления, посредством 

которых ключевые участники деятельности 

вырабатывают и претворяют в жизнь корпора-

тивные стратегию, а также общепринятые ценно-

сти, убеждения и нормы поведения. Убеждения и 

ценности, которые руководители и сотрудники 

считают наиболее ценными и уникальными в 

деятельности организации, формируют органи-

зационную культуру и единый дух, дают ощу-

щение причастности к общему делу. Нормы 

поведения – это руководящие правила поведе-

ния руководителей и персонала, которые явля-

ются общепринятыми и обязательными к ис-

полнению внутри корпорации. Принципы 

управления – правила организации и осуществ-

ления управленческих бизнес-процессов, на 

которые опираются руководители при принятии 

оперативных и стратегических решений. 

Культура планирования и контроля – 

это совокупность подходов и способов к орга-

низации и осуществлению процессов планиро-

вания и контроля, а также стратегия как образ 

действий, которыми руководствуются участни-

ки этих процессов [4]. Культура планирования 

должна быть ориентированной на предвосхи-

щение и предвидение будущего. В процессе 

разработки стратегий и стратегических планов 

создается подробное представление о том, что 

должно произойти в будущем и что фирма 

должна предпринять, чтобы достичь стратеги-

ческого успеха. Стратегическое планирование 

тоже оказывает влияние на организационную 

культуру. С одной стороны, оценка текущих 

проблем может вызывать у руководителей 

ощущение кризисной ситуации и тем самым 

создавать внутренний дискомфорт. Кроме того, 

в процессе стратегического анализа дается 

оценка эффективности существующей органи-

зационной культуры и вырабатываются меро-

приятия по ее совершенствованию. С другой 

стороны, стратегическое планирование как обу-

чающий процесс воздействует на стиль приня-

тия решений и меняет используемые при этом 

мыслительные модели. Следует также заметить, 

что многие факторы, влияющие на состояние и 

уровень развития организационной культуры, 

подвергаются изменению в процессе реализации 

корпоративной стратегии. К ним относятся 

принципы управления, общепринятые нормы и 

ценности, способы и методы мотивации и по-

ощрения, системы поддержки принятия реше-

ний и др. 

Кадровое обеспечение формируется из 

руководителей и специалистов разного уровня 

корпоративной иерархии, прошедших специ-

альное обучение методам организации и осуще-

ствления процесса стратегического планирова-

ния, а также из групп стратегического лидерства 

и проблемно-ориентированных команд. Группы 
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(команды) стратегического лидерства – это кол-

лектив, деятельность которого оказывает ре-

шающее влияние на бизнес-модель, стратегию, 

портфель проектов и результаты операционной 

деятельности корпорации и СХЦ. Группа инди-

видов, которая занимается созданием и поддер-

жанием основных возможностей и связанных с 

ними конкурентных преимуществ, является ко-

мандой стратегического лидерства. Проблемно-

ориентированные группы занимаются решением 

заданной стратегической проблемы, например 

реорганизацией производственного подразделе-

ния. 

Большое значение для организации 

стратегического планирования в корпорации 

имеет консультационная поддержка. Внешние 

и внутренние консультанты, не связанные пря-

мо с операционной и управленческой деятель-

ностью в корпорации, могут помогать в поиске 

стратегических проблем, стратегическом анали-

зе, выборе стратегической позиции и формули-

ровании стратегии. Помощь опытных внешних 

консультантов может оказаться неоценимой при 

анализе и прогнозировании тенденций рыноч-

ной конъюнктуры и анализе бизнес-модели, а 

также при формировании портфеля проектов, 

например, выхода на зарубежные рынки. В об-

суждении сложных технических вопросов, что 

особенно актуально, к примеру, при создании 

новых производственных мощностей могут 

принимать технические эксперты. Участвовать в 

разработке стратегии и оценке экологических и 

социальных последствий ее реализации могут 

общественные организации, в частности, про-

фессиональные сообщества, профсоюзы или 

общества по защите прав потребителей. 

Особое значение имеет тип модели хо-

зяйственной корпорации (рис. 7). Построение 

системы стратегического планирования в кор-

порации зависит от уровня централизации про-

цессов стратегического и оперативного управ-

ления и степени диверсификации портфеля 

СХС. Модель «стратегический инвестор» пред-

полагает полную самостоятельность процессов 

стратегического управления на уровне СХЦ, 

корпоративный офис в этом случае не дает ин-

струкций и указаний по поводу направленности 

развития СХЦ. В модели «стратегический ли-

дер» стратегическое управление централизова-

но, стратегические планы СХЦ должны полно-

стью соответствовать корпоративной стратегии. 

В модели «контролер стратегии» СХЦ предос-

тавляется право самостоятельно определять 

стратегию развития, но под контролем корпора-

тивного офиса. В модели «оператор» процессы 

стратегического и оперативного управления 

полностью централизованы на уровне корпора-

ции; СХЦ следуют инструкциям корпоративно-

го офиса при управлении операционной дея-

тельностью. 

7. Подсистема управления стратеги-

ческим планированием 

Подсистема управления стратегическим 

планированием направлена на внедрение, осу-

ществление процесса разработки и контроля 

исполнения стратегий и стратегических планов 

и управление им, а также на оценку эффектив-

ности и совершенствование системы стратеги-

ческого планирования. Процесс ее внедрения и 

становления означает разработку нормативно-

методической и распорядительной документа-

ции по стратегическому планированию на всех 

уровнях корпоративной иерархии, введение и 

отлаживание процедур принятия стратегических 

решений, разработки плановой документации, 

управления изменениями и стратегический кон-

троль. Соответственно, подсистема управления 

стратегическим планированием представляет 

собой организационно обособленное и админи-

стративно независимое подразделение, которое 

посредством совокупности нормативно-

методических и распорядительных документов 

обеспечивает организацию, осуществление и 

контроль процесса разработки и исполнения 

стратегий, стратегических планов и связанных с 

ними проектов (рис. 8). 

Ключевые задачи отдела стратегическо-

го планирования (далее – ОСП) состоят в сле-

дующем: 

1. Организация и реализация проекта 

по внедрению системы стратегического плани-

рования в корпорации, совершенствование про-

цесса стратегического планирования, т.е. проце-

дур принятия стратегических решений, управ-

ления изменениями и стратегического контроля. 

2. Организация и управление работами 

по разработке корпоративной стратегии и стра-

тегических планов СХЦ в соответствии с при-

нятой бизнес-моделью корпорации. 

3. Разработка и поддержание в акту-

альном состоянии нормативно-методической 

базы стратегического планирования в корпора-

ции и СХЦ. 

4. Обеспечение взаимосвязи стратегий 

и стратегических планов оперативным планам и 

бюджетам корпорации и СХЦ. 

5. Организация и проведение меро-

приятий по стратегическому контролю. 

6. Оценка эффективности и совершен-

ствование системы стратегического планирова-

ния. 
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Руководителю ОСП следует руково-

дствоваться принципом: «отвечаешь за плани-

рование, значит, умей разбираться в деле; если 

предлагаешь – делай или умей организовать 

исполнение, а затем четко проверяй исполне-

ние». Умение планировать не обусловлено лишь 

знанием методов стратегического планирова-

ния, умением выражать экспертные мнения, 

изучением макроэкономических тенденций и 

разработкой наглядных презентационных мате-

риалов. Умеет планировать только тот, кто пре-

восходно разбирается в основных бизнес-

процессах, кто знает, как формируется финансо-

вый результат, какие интересы имеют участни-

ки деятельности, как разворачивается конку-

рентная борьба за рынки ресурсов и сбыта и к 

чему может привести борьба за расположение 

потребителей. Операционная эффективность 

процесса стратегического планирования заклю-

чается не в быстроте подготовки плана как до-

кумента и его глянцевитой красоте, а в содержа-

тельности, актуальности, точности, ценности 

плана как руководства к действию. Вовлечение 

плановиков в общепринятые процедуры кон-

троля, передача им полномочий по контролю 

деятельности отдельных руководителей и под-

разделений компании, руководства дочерних и 

зависимых обществ делает результаты деятель-

ности ОСП целенаправленными, ответственны-

ми, организационно значимыми и обязательны-

ми для исполнения. 

ОСП должен организовать деятельность 

собственников и высших руководителей корпо-

рации в процессе стратегического планирования 

так, чтобы обеспечить: 

 компромисс среди неструктуриро-

ванных, неясных и расплывчатых мнений, инте-

ресов и целей собственников относительно бу-

дущего корпорации в целом и портфеля СХС; 

 сочетание инкрементального, интуи-

тивного подхода высших руководителей к 

управлению в условиях неопределенности и 

нестабильности с четкими, формальными мето-

дами планирования; 

 баланс формальных и неясно выра-

женных требований, интересов и целей ключе-

вых участников деятельности корпорации; 

 формирование набора требуемых для 

решения сложных управленческих задач фор-

мальных методов анализа, планирования и кон-

троля. 

Роль и характер взаимодействия ОСП с 

собственниками и высшим руководством кор-

порации заключаются в органичном, системном 

соединении формального и инкрементального 

подходов к управлению в условиях неопреде-

ленности и нестабильности внешней среды, 

изобилия неполной, расплывчатой и противоре-

чивой информации, в частности стратегической 

информации. Соответственно, первая раздели-

тельная черта между функциями высшего руко-

водства и задачами специалистов по стратегиче-

скому планированию – это подход к управле-

 
Рис. 8. Подсистема управления стратегическим планированием 

Подсистема управ-

ления стратегическим 

планированием

Информационно-

аналитическая 

подсистема

 Методологическая 

подсистема

Организационно-

кадровая 

подсистема

Подразделение по 

стратегическому 

планированию

Нормативно-

методическая база

Внедрение системы 

стратегического 

планирования

Процесс стратегического 

планирования

Функции и задачи, права 

и обязанности
Положения, регламенты

Процедура взаимосвязи 

стратегического и опера-

тивного планирования

Распределение функций 

и задач между руково-

дителями и плановиками

Методики и инструкции

Факторы необходимости 

и предпосылки 

внедрения

Формирование 

стратегической логики

Стратегия внедрения 

Процесс внедрения и 

этапы становления

Источники и факторы 

эффективности

Распределение ролей в 

процессе стратеги-

ческого планирования

1. Принятие страте-

гических решений

3. Стратегический

контроль

2. Управление 

изменениями

Система мотивации на 

достижение 

стратегических целей

Организация работ по 

стратегическому 

планированию

Разработка стратегий, 

стратегических планов и 

проектов

Стратегический 

контроль



П.В. Магданов 

 

89 

 

нию. Владельцы бизнеса и высшие руководите-

ли выражают стратегические намерения, фор-

мируют модель ведения и развития операцион-

ной деятельности, определяют требования к 

ней. В этом заключается роль руководства в 

управлении корпорации, исключительная ком-

петенция стратегического лидера, талант и ин-

туиция которого не могут быть воспроизведены 

формальными методами планирования. Роль 

плановиков состоит в формализации видения 

руководства, детализации, конкретизации пред-

ставлений руководства о модели бизнеса и бу-

дущем состоянии корпорации. Вторая раздели-

тельная черта проходит между руководителями 

и плановиками в функциях управления. Высшее 

руководство занимается преимущественно це-

леполаганием, принятием решений, организаци-

ей их выполнения, а также мотивацией и стиму-

лированием. Плановики занимаются главным 

образом анализом, прогнозированием, форми-

рованием альтернатив, разработкой детализиро-

ванных планов исполнения поставленных целей, 

в том числе проектов, а также всесторонним 

контролем реализации принятых решений. Тре-

тья черта разделяет плановиков, собственников 

и высших руководителей в вопросах стратеги-

ческой инициативы. Стратегическая инициатива 

целиком и полностью принадлежит лицам, ко-

торые в последней инстанции принимают реше-

ния о будущем компании. Плановики могут 

лишь советовать, выдвигать предложения, ука-

зывать на благоприятные возможности. Но ни-

когда плановики не будут подменять высших 

руководителей в вопросах управления бизнесом, 

его цели и направления. Однако не исключается 

возможность проявления инициативы со сторо-

ны любых участников процесса стратегического 

планирования, в т.ч. специалистов ОСП. 
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