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ÓÄÊ 338
À.Á. Ïîðâàòêèí*

ÎÁÅÑÏÅ×ÅÍÈÅ ÈÍÒÅÃÐÀÖÈÎÍÍÎÃÎ ÏÎÄÕÎÄÀ Ê ÐÀÇÐÀÁÎÒÊÅ
È ÏÐÈÍßÒÈÞ ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÈÕ ÐÅØÅÍÈÉ Â ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

Â ñòàòüå ðàññìîòðåíû ñóùíîñòü èíòåãðàöèîííîãî ïîäõîäà
ê ñòðàòåãè÷åñêèì ðåøåíèÿì, îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ ìîíèòî-
ðèíãà, îáåñïå÷èâàþùåãî öåëîñòíóþ áàçó çíàíèé â åäèíîì
èíôîðìàöèîííîì ïðîñòðàíñòâå ïðîöåññîâ ðàçðàáîòêè è ïðè-
íÿòèÿ ñòðàòåãèé.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: èíòåãðàöèîííûé ïîäõîä, ìîíèòîðèíã âíåø-
íåé è âíóòðåííåé ñðåäû, ïðèíöèïû ðàçðàáîòêè è ïðèíÿòèÿ
ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé, ñîñòîÿíèå è âîçìîæíîñòè âíóòðåí-
íåé ñðåäû, óñòîé÷èâîå êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî.

Â ïîñëåäíèå ãîäû çíà÷èòåëüíî èçìåíèëàñü ïàðàäèãìà ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè îðãà-
íèçàöèè. Åñëè ðàíüøå ñ÷èòàëîñü, ÷òî ñòðàòåãèÿ äîëæíà áûòü èçâåñòíà ëèøü óçêîìó
êðóãó âûñøèõ ðóêîâîäèòåëåé è íå äîëæíà ïðåäàâàòüñÿ ãëàñíîñòè, òî â íàøè äíè
ñòðàòåãèÿ ÿâëÿåòñÿ äåëîì íå òîëüêî ðóêîâîäñòâà îðãàíèçàöèè, íî è âñåõ åå ðÿäîâûõ
ñîòðóäíèêîâ.

Ñòðàòåãèÿ â òîé èëè èíîé ôîðìå ïðèñóùà ëþáîé ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ, õîòÿ è áóäåò
îòëè÷àòüñÿ ñïåöèôèêîé â çàâèñèìîñòè îò åå òèïà: ïîðòôåëüíàÿ, èëè êîðïîðàòèâíàÿ;
êîíêóðåíòíàÿ, èëè áèçíåñ-ñòðàòåãèÿ; ôóíêöèîíàëüíàÿ. Âûäåëÿþòñÿ ñîîòâåòñòâåííî è
òðè óðîâíÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé.

Ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé íàèáîëåå âàæíûé ðåçóëüòàò óïðàâ-
ëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, à ñòðàòåãè÷åñêèé âûáîð ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå âàæíîé ïåðåìåí-
íîé â ñòðàòåãè÷åñêîì ìåíåäæìåíòå. Ñ îäíîé ñòîðîíû, ïîä ñòðàòåãè÷åñêèìè ðåøåíèÿ-
ìè ñëåäóåò ïîíèìàòü ðåøåíèÿ âûñøåãî óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ, îïðåäåëÿþùèå ãëàâíûå
íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ – ýòî ðåøåíèÿ
â ñôåðå óïðàâëåíèÿ áèçíåñîì (îðãàíèçàöèåé), êîòîðûå èìåþò êàðäèíàëüíûå ïîñëåä-
ñòâèÿ äëÿ åãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è âëåêóò (ïðè óñëîâèè èõ ðåàëèçàöèè) äîëãîâðå-
ìåííûå è òðóäíîïðåîäîëèìûå ïîñëåäñòâèÿ [5].

Ê ñòðàòåãè÷åñêèì ðåøåíèÿì îòíîñÿò óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ, êîòîðûå îðèåíòè-
ðîâàíû íà áóäóùåå è çàêëàäûâàþò îñíîâó äëÿ ïðèíÿòèÿ îïåðàòèâíûõ ðåøåíèé, ñî-
ïðÿæåíû ñî çíà÷èòåëüíîé íåîïðåäåëåííîñòüþ, ïîñêîëüêó ó÷èòûâàþò íåêîíòðîëèðó-
åìûå âíåøíèå ôàêòîðû è ñâÿçàíû ñ âîâëå÷åíèåì çíà÷èòåëüíûõ ðåñóðñîâ è ìîãóò
èìåòü ÷ðåçâû÷àéíî ñåðüåçíûå, äîëãîñðî÷íûå ïîñëåäñòâèÿ äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ [6].

Òàêèì îáðàçîì, ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé íàèáîëåå âàæíûå óï-
ðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ, ñâÿçàííûå ñî ñòðàòåãè÷åñêèì âûáîðîì â óñëîâèÿõ çíà÷èòåëü-
íîé íåîïðåäåëåííîñòè è ñ ó÷åòîì íåêîíòðîëèðóåìûõ âíåøíèõ ôàêòîðîâ, êàðäèíàëüíî
èçìåíÿþùèå áóäóùåå ôóíêöèîíèðîâàíèå îðãàíèçàöèè â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå.

Ïðèíÿòèå ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé â îðãàíèçàöèè õàðàêòåðèçóåòñÿ êàê ïðîöåññ îï-
ðåäåëåíèÿ è ðåøåíèÿ ïðîáëåì. Ýòî íåçàïðîãðàììèðîâàííûå ðåøåíèÿ, èãðàþùèå áîëü-
øóþ ðîëü ïðè ðàçðàáîòêå è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè [1].

*  Ïîðâàòêèí À.Á., 2012
Ïîðâàòêèí Àíäðåé Áîðèñîâè÷ (por12@mail.ru), êàôåäðà îáùåñòâåííîãî çäîðîâüÿ è çäðà-
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Îáåñïå÷åíèå èíòåãðàöèîííîãî ïîäõîäà ê ðàçðàáîòêå
è ïðèíÿòèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé â îðãàíèçàöèè

Ëþáàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ èäåÿ äîëæíà áûòü ïðîôåññèîíàëüíî ïðîðàáîòàíà, ïðåîáðà-
çîâàíà â ñòðàòåãè÷åñêîå ðåøåíèå, ÷òîáû ñòàòü äîñòîÿíèåì è ðóêîâîäñòâîì ê äåéñòâèþ
ïðè åãî ðåàëèçàöèè âñåõ ìåíåäæåðîâ îðãàíèçàöèè è â ñîîòâåòñòâèè ñ íåîáõîäèìîñòüþ
ðåøåíèÿ òåêóùèõ çàäà÷ ïîâñåäíåâíîé äåÿòåëüíîñòè åå ïåðñîíàëà.

Èçìåíåíèÿ, ïîðîæäàþùèå áóäóùåå ñîñòîÿíèå, ìîæíî îáíàðóæèòü òîëüêî ïóòåì
ñèñòåìàòè÷åñêîãî ïîèñêà. Ìåæäó ïðèíöèïèàëüíûìè îòêðûòèÿìè è èõ ïîñëåäñòâèÿ-
ìè ëåæèò âðåìåííîé ïðîìåæóòîê, íî äëÿ êîíêðåòíûõ îáëàñòåé ïðîèçâîäñòâà ïîñëåä-
ñòâèÿ ïðåäñêàçóåìû.

Ñòðàòåãè÷åñêîå ðåøåíèå òðåáóåò ìãíîâåííîãî ïåðåêëþ÷åíèÿ íà äðóãèå ïðàâèëà
àíàëèçà è âûðàáîòêè âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ. Ôàêòè÷åñêè íåîáõîäèìî «ïðèïîäíÿòüñÿ»
íàä íàñòîÿùèì è «èçìåíèòü óãîë çðåíèÿ». Ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ èìåþò ñâîþ ñïå-
öèôèêó, íî äîëæíû áûòü ïîä÷èíåíû îïðåäåëåííûì ïðàâèëàì.

Ïîäãîòîâêà è ïðèíÿòèå ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé îñóùåñòâëÿþòñÿ â ïðîöåññå ñòðà-
òåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ è âêëþ÷àþò â ñåáÿ íàáîð ïðîöåäóð, îáúåäèíÿåìûõ â îòäåëü-
íûå ýòàïû. Ïîäãîòîâêà ê ïðèíÿòèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé íà-
áîð ïðîöåäóð ïî îñóùåñòâëåíèþ â êîìïàíèè ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà, â òî âðåìÿ êàê
ñàìî ïðèíÿòèå ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé ïðîèñõîäèò â ïðîöåññå ðàçðàáîòêè è ðåàëèçà-
öèè ñòðàòåãèè.

Ôîðìàëèçàöèÿ ïðèíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé çàêëþ÷àåòñÿ â ÷åòêîì è äîêóìåí-
òàëüíî îôîðìëåííîì ðåãëàìåíòå ïðèíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé â îðãàíèçàöèè.
Ôîðìàëèçàöèþ íåîáõîäèìî ðàññìàòðèâàòü â äâóõ àñïåêòàõ:

à) äîëæíû áûòü îïèñàíû âñå ýòàïû îñóùåñòâëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà, ðàçðà-
áîòêè è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè, ÷òîáû íå áûëî ñïîíòàííûõ ïåðåõîäîâ îò äàííûõ,
ïîëó÷åííûõ ïðè àíàëèçå, ñðàçó æå ê ðåàëèçàöèè áåç ïîäðîáíîé ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè,
à òàêæå, ÷òîáû ïðèíÿòèå ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé îñóùåñòâëÿëîñü ïîñëå ãðàìîòíî
ïðîâåäåííîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà;

á) äîëæíû áûòü îïðåäåëåíû âñå îòâåòñòâåííûå ëèöà çà ïîäãîòîâêó è ïðèíÿòèå
ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé â îðãàíèçàöèè, ÷òîáû ñîòðóäíèê, îñîçíàþùèé íàñòóïëåíèå
íåîáõîäèìîñòè ñòðàòåãè÷åñêèõ èçìåíåíèé, ÷åòêî çíàë, ê êîìó îáðàòèòüñÿ, ÷òîáû ñòðà-
òåãè÷åñêàÿ èäåÿ íå ïðîïàäàëà â áþðîêðàòè÷åñêîì àïïàðàòå êîìïàíèè.

Ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò, ÷òî öåëåñîîáðàçíî îòíîñèòüñÿ ê ñòðàòåãèè êàê íàáîðó êëþ-
÷åâûõ ðåøåíèé ïî íàèáîëåå ñóùåñòâåííûì âîïðîñàì ðàçâèòèÿ êîìïàíèè, à íå ðàñ-
ñìàòðèâàòü åå â êà÷åñòâå êëàññè÷åñêîãî «ïëàíà äåéñòâèé íà äîëãîñðî÷íóþ ïåðñïåêòè-
âó». Âûðàáîòêà è ïðèíÿòèå ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé ïðè òàêîì ïîäõîäå èìååò íåêîòî-
ðûå îòëè÷èÿ îò êëàññè÷åñêîãî:

– âî-ïåðâûõ, òðàíñôîðìèðóåòñÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè, ïîñêîëüêó
îñíîâíîé àêöåíò ïåðåíîñèòñÿ íà îïðåäåëåíèå òðàåêòîðèè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè â
äîëãîñðî÷íîì ïåðèîäå;

– âî-âòîðûõ, ìåíÿåòñÿ è ïîäõîä ê ïðîâåäåíèþ ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà. Îí íå
äîëæåí áûòü èçáûòî÷íûì èëè îáÿçàòåëüíî ñîîòâåòñòâîâàòü êàêîé-òî ïðèíÿòîé ñõåìå.
Ãëàâíîå, ÷òîáû â ðåçóëüòàòå òàêîãî àíàëèçà ïîÿâëÿëèñü èíôîðìàöèÿ è âûâîäû, êîòî-
ðûå ïîçâîëÿò ïðèíÿòü ðåøåíèÿ;

– â-òðåòüèõ, ëåã÷å ðåøàþòñÿ ïðîáëåìû èçáûòî÷íîé äåòàëèçàöèè è ïåðåãðóæåííî-
ñòè íà îñíîâå èñïîëüçîâàíèÿ ìåòîäîâ ñóæåíèÿ îáëàñòè ïîèñêà. Âñå, ÷òî íå êàñàåòñÿ
èëè ñóùåñòâåííî íå âëèÿåò íà ãëàâíûå âîïðîñû-ðåøåíèÿ, â ñòðàòåãèè íå àíàëèçèðó-
åòñÿ è íå ïðîïèñûâàåòñÿ. Ýòè âîïðîñû ðåøàþòñÿ â ðàìêàõ ñèñòåìû áèçíåñ-ïëàíèðî-
âàíèÿ è äðóãèõ òåêóùèõ ïëàíîâ è ïðîãðàìì. Àíàëîãè÷íûì îáðàçîì ñíèæàþòñÿ ðèñêè
íåñîãëàñîâàííîñòè ïëàíîâ ðàçëè÷íûõ ïîäðàçäåëåíèé: îòáðîñèâ âñå ëèøíåå è íåñóùå-
ñòâåííîå, ïðîùå ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà ðåøåíèè ãëàâíûõ çàäà÷;
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– â-÷åòâåðòûõ, íå ïåðåîöåíèâàåòñÿ çíà÷èìîñòü ñîâðåìåííûõ èíñòðóìåíòîâ ñòðà-
òåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ, òàêèõ êàê âñåâîçìîæíûå ìàòðèöû, ìîäåëè, ñõåìû è ïðî-
ãðàììíûå ïðîäóêòû, ïðåäñòàâëÿþùèå ñîáîé âñåãî ëèøü èëëþñòðàöèè, íî íå ñîçäà-
þùèå êîíñòðóêòèâíûõ îñíîâ äëÿ ðàçðàáîòêè è ïðèíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðàçâèâàþ-
ùèõ ðåøåíèé.

Ïðîáëåìà ñîñòîèò â òîì, ÷òî áîëüøèíñòâî ýòèõ èíñòðóìåíòîâ ïðåäíàçíà÷åíî äëÿ
òîãî, ÷òîáû íàãëÿäíî ïðåäñòàâèòü èëè â ëó÷øåì ñëó÷àå ïîìî÷ü ïðîâåðèòü è ïðîàíà-
ëèçèðîâàòü ãèïîòåçû è èäåè, ñôîðìóëèðîâàííûå íà êà÷åñòâåííîì óðîâíå, ñ îïîðîé
íà ïîíèìàíèå áèçíåñà, îïûò è çäðàâûé ñìûñë. Â ðåøåíèè òàêîé ñëîæíîé è âàæíîé
çàäà÷è, êàê ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè, íåëüçÿ çàáûâàòü, ÷òî íèêàêàÿ ìîäåëü ãîëîâó íå
çàìåíèò. Âèäèìî, êàê îòâåò íà ýòó òåíäåíöèþ íà ñàéòå îäíîé êîíñóëüòàöèîííîé
êîìïàíèè â îïèñàíèè èñïîëüçóåìûõ ìåòîäèê ìû âñòðåòèëè «ìåòîä çäðàâîãî ñìûñ-
ëà» [3];

– â-ïÿòûõ, ñòðàòåãèÿ, ïî ñóòè, äîëæíà áûòü ìåæôóíêöèîíàëüíûì ñòðàòåãè÷åñêèì
ïðîåêòîì, ïîýòîìó î÷åíü âàæíî îáåñïå÷èòü ïðååìñòâåííîñòü ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷ íà
âñåõ ýòàïàõ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè: îò àíàëèçà âíåøíåãî îêðóæåíèÿ äî îïåðàöèîíàëü-
íûõ ñòðàòåãèé.

Ó÷èòûâàÿ, ÷òî äëÿ ñîâðåìåííîé îðãàíèçàöèè, ôóíêöèîíèðóþùåé â óñëîâèÿõ âñå
áîëåå äèíàìè÷íî ðàçâèâàþùåéñÿ è êðàéíå íåñòàáèëüíîé ñðåäû, îäíîé èç îñíîâíûõ
çàäà÷ ÿâëÿåòñÿ ïîâûøåíèå îñâåäîìëåííîñòè î ñîñòîÿíèè ýòîé ñðåäû êàê åäèíñòâåí-
íîãî ñïîñîáà óïðåæäàòü áóäóùèå óãðîçû è èñïîëüçîâàòü óíèêàëüíûå âîçìîæíîñòè,
ñïîñîáíûå ïðèâåñòè ëèáî ê ðàçâèòèþ, ëèáî ê êðàõó îðãàíèçàöèè, íåîáõîäèìî îáåñïå-
÷èòü ðóêîâîäñòâî èíôîðìàöèåé.

Îòñóòñòâèå ñâîåâðåìåííîé èíôîðìàöèè î ñèãíàëàõ è òåíäåíöèÿõ ñðåäû íà ñåãîä-
íÿøíèé äåíü ÿâëÿåòñÿ âàæíåéøåé ïðîáëåìîé ñîâðåìåííûõ îðãàíèçàöèé, ÷òî ìîæåò
áûòü ïðè÷èíîé òàêèõ óãðîç, êàê óòðàòà êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé íà ðûíêå, ðèñêè
ïðèíÿòèÿ óáûòî÷íûõ ðåøåíèé è ò. ä.

Âîïðîñ î ñïîñîáàõ èññëåäîâàíèÿ èíôîðìàöèè è åå îöåíêè äëÿ ïîâûøåíèÿ îñâå-
äîìëåííîñòè îðãàíèçàöèè îñòàåòñÿ îòêðûòûì, íåñìîòðÿ íà ñóùåñòâóþùèå ìåòîäèêè,
ïðåäëîæåííûå ìíîãèìè àâòîðàìè â îáëàñòè ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà è ìàðêå-
òèíãà.

Ñ òî÷êè çðåíèÿ ìíîãîîáðàçèÿ èçó÷àåìûõ ïðîöåññîâ, îáëàäàþùèõ îïðåäåëåííûìè
îñîáåííîñòÿìè, íåîáõîäèì ïîñòîÿííî äåéñòâóþùèé ìîíèòîðèíã âíåøíåé ñðåäû îðãà-
íèçàöèè, êîòîðûé îñóùåñòâëÿåòñÿ ñ öåëüþ ïîëó÷åíèÿ è îáðàáîòêè óïðåæäàþùåé èí-
ôîðìàöèè î òåíäåíöèÿõ è ôàêòîðàõ ñðåäû, îêàçûâàþùèõ èëè ñïîñîáíûõ îêàçàòü
âëèÿíèå â áóäóùåì íà äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè.

Ìîíèòîðèíã îñóùåñòâëÿåòñÿ ñ öåëüþ îòñëåæèâàíèÿ è êîíòðîëÿ ðàçâèòèÿ êàêîãî-
ëèáî ÿâëåíèÿ èëè ïðîöåññà, ïðè ýòîì ïîä÷åðêèâàåòñÿ çíà÷åíèå ìîíèòîðèíãà äëÿ
ñâîåâðåìåííîãî âûÿâëåíèÿ íåãàòèâíûõ ÿâëåíèé è òåíäåíöèé, à òàêæå ïðåäîòâðàùå-
íèÿ èõ íåãàòèâíîãî âîçäåéñòâèÿ. Âàæíîñòü ïðîâåäåíèÿ ìîíèòîðèíãà îïðåäåëÿåòñÿ
äèíàìèçìîì èçó÷àåìûõ ÿâëåíèé âíåøíåé ñðåäû, íåîáõîäèìîñòüþ ðàññìàòðèâàòü èõ â
äèíàìèêå, îòñëåæèâàòü íåãàòèâíûå òåíäåíöèè è ïðèíèìàòü ñîîòâåòñòâóþùèå ìåðû
äëÿ èõ óïðåæäåíèÿ.

Ñëåäîâàòåëüíî, äëÿ ñîçäàíèÿ ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû ìîíèòîðèíãà ìàøèíîñòðîè-
òåëüíîé îðãàíèçàöèè íåîáõîäèìî âûñòðîèòü àäåêâàòíîå îáåñïå÷åíèå ñîîòâåòñòâó-
þùåé èíôîðìàöèåé êàæäûé âåêòîð â ñïåêòðå çàäà÷, ñòîÿùèõ ïåðåä îðãàíèçàöèåé.
Êàæäûé êëàññ çàäà÷ â ðàçðåçå ôóíêöèîíàëüíîãî èëè ïðîöåññíîãî äåëåíèÿ èìååò ñâîè
îñîáåííîñòè è òðåáóåò ñâîåé ñïåöèôè÷åñêîé èíôîðìàöèè äëÿ ðåøåíèÿ.
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Ñëåäóåò ó÷èòûâàòü, ÷òî ñèñòåìà ìîíèòîðèíãà âíåøíåé ñðåäû – ýòî íå ñáîð âñåé
èíôîðìàöèè îáî âñåì. Ñèñòåìà ìîíèòîðèíãà äîëæíà èìåòü ñâîé îïðåäåëåííûé íàáîð
êîëè÷åñòâåííûõ è êà÷åñòâåííûõ ïîêàçàòåëåé (ôàêòîðîâ), äàííûå î êîòîðûõ ñîáèðà-
þòñÿ, àíàëèçèðóþòñÿ, ñòðóêòóðèðóþòñÿ ïî çàäàííîìó ïðèíöèïó äëÿ äàëüíåéøåãî
èñïîëüçîâàíèÿ ðóêîâîäñòâîì îðãàíèçàöèè. Â òî æå âðåìÿ íåîáõîäèìî èìåòü â âèäó,
÷òî èíôîðìàöèþ íåâîçìîæíî ïîëó÷èòü â òîì êîëè÷åñòâå è òîãî êà÷åñòâà, êîòîðûå
òðåáóþòñÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ âñåñòîðîííåãî àíàëèçà âíóòðåííåãî è âíåøíåãî îêðóæå-
íèÿ èëè äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðîâåñòè èñ÷åðïûâàþùåå èññëåäîâàíèå àëüòåðíàòèâíûõ
ñòðàòåãèé.

Ïðîöåññ ìîíèòîðèíãà íå äîëæåí îãðàíè÷èâàòüñÿ òîëüêî íàáëþäåíèåì çà êàêèì-
ëèáî îáúåêòîì (ôàêòîðîì âíåøíåé ñðåäû). Äëÿ òîãî ÷òîáû ìîíèòîðèíã ìîã èñïîëüçî-
âàòüñÿ êàê ýôôåêòèâíûé èíñòðóìåíò ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, íåîáõîäèìî íå òîëüêî
îòñëåæèâàòü ïàðàìåòðû èçó÷àåìîãî îáúåêòà, íî è àíàëèçèðîâàòü, èçó÷àòü èõ èçìåíå-
íèÿ ïîä äåéñòâèåì ðàçíûõ ôàêòîðîâ, à òàêæå ïðîãíîçèðîâàòü è îöåíèâàòü áóäóùåå
ñîñòîÿíèå èññëåäóåìîãî îáúåêòà (ôàêòîðà âíåøíåãî îêðóæåíèÿ). Îñíîâíûìè ýòàïàìè
ìîíèòîðèíãà ÿâëÿþòñÿ íàáëþäåíèå, îöåíêà è ïðîãíîç, îíè ñîñòàâëÿþò åãî îñíîâíîå
ñîäåðæàíèå.

Ëèöà, ïðèíèìàþùèå ðåøåíèÿ, â ñîñòîÿíèè îõâàòèòü âåñüìà îãðàíè÷åííóþ è óï-
ðîùåííóþ ñîâîêóïíîñòü âçàèìîñâÿçàííûõ ïåðåìåííûõ. Ôàêòè÷åñêè îíè îñîçíàííî
óïðîùàþò ñëîæíîñòü ïðîáëåìû, èñïîëüçóÿ ðàçäåëåíèå åå íà îòäåëüíûå óïðàâëÿåìûå
÷àñòè è çàòåì ðàññìàòðèâàÿ èõ ïîñëåäîâàòåëüíî.

Â ýòîé ñâÿçè âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü îãðàíè÷åíèÿ è ÷åòêîãî îïðåäåëåíèÿ íà-
ïðàâëåíèé ìîíèòîðèíãà ñ öåëüþ ðàçðàáîòêè êîìïëåêñà ìåòîäîâ ñáîðà, àíàëèçà è
îöåíêè ëèøü òîé èíôîðìàöèè, êîòîðàÿ îáåñïå÷èò óâÿçêó äàííûõ ïî âñåìó ïðîöåññó
ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè «end – to – end», ò. å. îò íà÷àëà äî êîíöà.

Â ñõåìå îñíîâíûõ íàïðàâëåíèé ìîíèòîðèíãà (ñì. ðèñóíîê) ðåàëèçîâàí äîìèíèðó-
þùèé â íàñòîÿùåå âðåìÿ âçãëÿä íà êîðïîðàòèâíóþ ñòðàòåãèþ êàê ðåñóðñíóþ ìîäåëü,
êîòîðàÿ îñíîâàíà íà êîíöåïöèè ýêîíîìè÷åñêîé ðåíòû è ðàññìàòðèâàåò îðãàíèçàöèþ
êàê íàáîð ñïîñîáíîñòåé. Ýòîò âçãëÿä íà ñòðàòåãèþ èãðàåò îáúåäèíÿþùóþ è èíòåãðè-
ðóþùóþ ðîëü, êîòîðàÿ ñòàâèò äàííóþ ìîäåëü íàìíîãî âûøå äðóãèõ ìåõàíèçìîâ
ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ.

Îáùåïðèíÿòûå ìîäåëè â îñíîâíîì ôîêóñèðóþòñÿ íà âíåøíþþ êîíêóðåíòíóþ
ñðåäó, íå ïûòàÿñü âçãëÿíóòü âíóòðü îðãàíèçàöèè. Ðåñóðñíàÿ ìîäåëü ïîä÷åðêèâàåò
íåîáõîäèìîñòü ñîçäàíèÿ ýôôåêòèâíîãî ñîîòâåòñòâèÿ ìåæäó óñëîâèÿìè âíåøíåãî ðûíêà
è âíóòðåííèìè ñïîñîáíîñòÿìè îðãàíèçàöèè – ïîòåíöèàëîì, êîòîðûì îáëàäàåò íàáîð
ðåñóðñîâ, ïðèçâàííûõ ñîâìåñòíî ðåøàòü îðèãèíàëüíóþ è ñìåëóþ çàäà÷ó. Ê òàêèì
ñïîñîáíîñòÿì îòíîñÿòñÿ õàðàêòåðíûå ÷åðòû îðãàíèçàöèè, òðóäíî ïîääàþùèåñÿ êîïè-
ðîâàíèþ êîíêóðåíòàìè.

Ñîãëàñíî ðåñóðñíîìó âçãëÿäó íà áèçíåñ, óñòîé÷èâîå êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî
ñîçäàåòñÿ ïóòåì íåïðåðûâíîãî ðàçâèòèÿ ñóùåñòâóþùèõ è ñîçäàíèÿ íîâûõ ðåñóðñîâ è
ñïîñîáíîñòåé â îòâåò íà áûñòðî ìåíÿþùèåñÿ óñëîâèÿ ðûíêà. Ñðåäè ýòèõ ñïîñîáíîñ-
òåé íàèáîëåå âàæíûì àêòèâîì îðãàíèçàöèè, ñîçäàþùèì ïîòðåáèòåëüñêèå öåííîñòè,
ÿâëÿþòñÿ çíàíèÿ.

Ñïîñîáíîñòè äîëæíû ïîääåðæèâàòüñÿ ñîîòâåòñòâóþùèì íàáîðîì äîïîëíÿþùèõ
èõ êîïèðóåìûõ ñïîñîáíîñòåé, ÷òîáû äàòü îðãàíèçàöèè âîçìîæíîñòü ïðîäàâàòü ñâîè
îòëè÷èòåëüíûå ñïîñîáíîñòè íà ðûíêå, íà êîòîðîì îíà äåéñòâóåò. Óñïåõ áèçíåñà çàâè-
ñèò îò òîãî, ðàçâèâàþòñÿ ëè ñïîñîáíîñòè ïðè èõ èñïîëüçîâàíèè, è íàñêîëüêî áûñòðî
îíè ðàçâèâàþòñÿ.

Â óñëîâèÿõ íåñòàáèëüíîñòè ñðåäû ðåñóðñíàÿ ìîäåëü êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè íàè-
áîëåå ýôôåêòèâíà, ïîñêîëüêó îñíîâàíà íà âîçìîæíîñòÿõ, èñïîëüçóåò íîâûå ñïîñîá-
íîñòè, íîâîå çíàíèå.
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Ðèñ. Óêðóïíåííàÿ ñõåìà îñíîâíûõ íàïðàâëåíèé ìîíèòîðèíãà

Çíàíèÿ âêëþ÷àþò â ñåáÿ âñå öåííûå êîíöåïöèè è æèçíåííî âàæíûå íîó-õàó,
êîòîðûå äåëàþò áèçíåñ ïðèâëåêàòåëüíûì. Êîìïàíèè, êîòîðûå íàó÷èëèñü áûñòðî ïðå-
âðàùàòü çíàíèÿ â ïðîäóêöèþ, ñ÷èòàþò çíàíèÿ òàêèìè æå ðåàëüíûìè àêòèâàìè, êàê è
äåíüãè â áàíêå [2].
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Çíàíèÿ, â îòëè÷èå îò èíôîðìàöèè, êîòîðàÿ îïðåäåëÿåòñÿ êàê íåêèé íàáîð àêòóàëü-
íûõ, äîñòîâåðíûõ, îáúåêòèâíûõ è ðåëåâàíòíûõ äàííûõ, óñòàíàâëèâàþò ïðèãîäíîñòü
ýòîé èíôîðìàöèè è âîçìîæíîñòü åå èñïîëüçîâàíèÿ â ðàáîòå. Ïðåâðàùåíèå çíàíèé â
îñíîâíîé èñòî÷íèê ñîçäàíèÿ öåííîñòåé ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî ëèäåðàìè â ýêîíîìèêå
ñòàíîâÿòñÿ êîìïàíèè, êîòîðûå íàó÷èëèñü ýôôåêòèâíî óïðàâëÿòü çíàíèÿìè, òî åñòü
ñîçäàâàòü, íàõîäèòü è èíòåãðèðîâàòü çíàíèÿ â íîâûå ïðîäóêòû è óñëóãè, áûñòðåå, ÷åì
êîíêóðåíòû [2].

Ïðè÷åì âûèãðûâàþò íå òîëüêî òå îðãàíèçàöèè, êîòîðûå ñîçäàþò íîâûå çíàíèÿ, íî è
òå, ÷òî íàó÷èëèñü ýôôåêòèâíî íàõîäèòü íîâûå çíàíèÿ è èíòåãðèðîâàòü èõ â ñâîé áèçíåñ.
Òàêèì îáðàçîì, íîâûå çíàíèÿ ñòàíîâÿòñÿ îáúåêòîì ìîíèòîðèíãà âíåøíåé ñðåäû.

Íå ìåíüøåå çíà÷åíèå äëÿ óñïåøíîé èíòåãðàöèè â áèçíåñ íîâûõ çíàíèé èìååò
çíàíèå ñîñòîÿíèÿ è âîçìîæíîñòåé âíóòðåííåé ñðåäû: âñåõ ïðîöåññîâ, ñîïðîâîæäà-
þùèõ èõ ïîòîêîâ ðåñóðñîâ, óðîâíÿ ðàçâèòèÿ ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ. Ýòî çíàíèå ÿâëÿ-
åòñÿ îñíîâîé äëÿ îïðåäåëåíèÿ ñîâîêóïíîãî ïîòåíöèàëà îðãàíèçàöèè ê ðàçâèòèþ è
ñòàíîâèòñÿ ñèëüíåéøèì ìîòèâîì ê âîçíèêíîâåíèþ è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêèõ íà-
ìåðåíèé. Â ýòîì ñëó÷àå ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè ìîæåò áûòü èíèöèèðîâàíà «ñíèçó ââåðõ»
íà ôóíêöèîíàëüíîì èëè äàæå íà îïåðàöèîíàëüíîì óðîâíå, ÷òî î÷åíü âàæíî, ïî-
ñêîëüêó âîçðàñòàåò âîâëå÷åííîñòü êîëëåêòèâà â ñóäüáó îðãàíèçàöèè.

Ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò, ÷òî ñòðàòåãèè ÿâëÿþòñÿ íå áîëåå ÷åì ïðîñòûìè çàÿâëåíèÿ-
ìè, êàêèìè áû ñëîæíûìè è ðàçóìíûìè îíè íè áûëè, äî òåõ ïîð ïîêà îíè íå íàøëè
íàñòîÿùåãî âîïëîùåíèÿ íà ïðàêòèêå [4].

Òàê, èçó÷àÿ ïðèðîäó ïîèñêà ôîðìóëèðîâîê îïåðàöèîííûõ ñòðàòåãèé, Êåí Ïëàòñ èç
Êåìáðèäæèéñêîãî óíèâåðñèòåòà ïðåäëîæèë îðèãèíàëüíîå îïèñàíèå ýòîãî ïðîöåññà,
ïîëó÷èâøåå íàçâàíèå «5Ð – ôîðìóëèðîâêè ñòðàòåãèè îïåðàöèé», â êîòîðûõ îòðàæåíà
íåîáõîäèìîñòü èíòåãðàöèè ðàçðàáîòîê íà âñåõ óðîâíÿõ ñèñòåìû êîðïîðàòèâíûõ ñòðà-
òåãèé è îáúåäèíåíèÿ âñåãî ïåðñîíàëà îðãàíèçàöèè. Ìåíåäæåðû ðàçëè÷íûõ ôóíêöèî-
íàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé ìîãóò èíòåãðèðîâàòü ñòðàòåãèè ðàçëè÷íûõ ôóíêöèé è ïîçè-
öèîíèðîâàòü èõ â ðåàëüíîì êîíòåêñòå êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè.

Òàêæå ñëåäóåò ó÷èòûâàòü, êòî áóäåò íîñèòåëÿìè çíàíèé è êòî áóäåò ó÷àñòâîâàòü â
ðàçðàáîòêå è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè. Ïðåæäå ÷åì çàäóìàòüñÿ íàä ðàçðàáîòêîé ñòðàòå-
ãèè, ñòîèò îòâåòèòü íà îñíîâíûå âîïðîñû:

– êàêèå ëþäè íóæíû äëÿ ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ áèçíåñîì, â ÷åì äîëæíû
çàêëþ÷àòüñÿ èõ ôóíêöèè â ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè;

– êåì îíè ÿâëÿþòñÿ íà ñàìîì äåëå, ñîîòâåòñòâóþò ëè ðóêîâîäèòåëè ëè÷íîñòíî è
ïðîôåññèîíàëüíî èõ îæèäàíèÿì;

– êàêèìè äîëæíû áûòü èíèöèàòèâû ïî óïðàâëåíèþ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè,
÷òîáû ïðèâëåêàòü, ðàçâèâàòü è óäåðæèâàòü íóæíûõ ëþäåé;

Çàòåì íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü îñíîâíûå çàäà÷è ñòðàòåãèè è ïîëèòèêè â ñôåðå
óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè.

Ê ñîæàëåíèþ, â ðîññèéñêîé ïðàêòèêå ñîõðàíÿåòñÿ íåäîïîíèìàíèå ðîëè è çíà÷è-
ìîñòè ðàçâèòèÿ ÷åëîâå÷åñêîãî ïîòåíöèàëà è òîãî, ÷òî èìåííî ÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû
îðãàíèçàöèè ìîãóò ñòàòü óñòîé÷èâûì êîíêóðåíòíûì ïðåèìóùåñòâîì, òîé îòëè÷è-
òåëüíîé îñîáåííîñòüþ, êîòîðàÿ íå ìîæåò áûòü ñêîïèðîâàíà êîíêóðåíòàìè ëèáî ìî-
æåò áûòü ñêîïèðîâàíà ëèøü ñ î÷åíü áîëüøèìè òðóäíîñòÿìè.

Òàêèì îáðàçîì, âíóòðèôèðìåííàÿ ñðåäà â âèäå ðåñóðñîâ è ñïîñîáíîñòåé îðãàíèçà-
öèè ÿâëÿåòñÿ íå ìåíåå âàæíîé äëÿ îïðåäåëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ äåéñòâèé, ÷åì âíå-
øíÿÿ áèçíåñ-ñðåäà. Ýòî åùå â áîëüøåé ñòåïåíè ïîäòâåðæäàåò íåîáõîäèìîñòü èíòåã-
ðàöèè âñåõ ïðîöåññîâ è ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷ â ñèñòåìå êîðïîðàòèâíûõ ñòðàòåãèé
îðãàíèçàöèè.

Èñõîäÿ èç òîãî, ÷òî èíòåãðàöèîííûé ïîäõîä – ýòî ñîâîêóïíîñòü ïðèåìîâ, ñïîñî-
áîâ îáúåäèíåíèÿ â öåëîå êàêèõ-ëèáî ÷àñòåé, ýëåìåíòîâ, ìîæåì ñôîðìóëèðîâàòü òå-
ïåðü ïîíÿòèå èíòåãðàöèîííîãî ïîäõîäà ê ñòðàòåãè÷åñêèì ðåøåíèÿì.
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Òàêèì îáðàçîì, èíòåãðàöèîííûé ïîäõîä ê ñòðàòåãè÷åñêèì ðåøåíèÿì çàêëþ÷àåòñÿ â
ôîðìèðîâàíèè êîìïëåêñà ìåòîäîâ è èíñòðóìåíòîâ, îáåñïå÷èâàþùåãî ñèíåðãåòè÷åñ-
êîå îáúåäèíåíèå âñåõ ýòàïîâ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèé îðãàíèçàöèè íà îñíîâå ëîãè÷åñêîé
óâÿçêè ïàðàìåòðîâ âíåøíèõ è âíóòðåííèõ èññëåäîâàíèé è èåðàðõè÷åñêîãî ñîïîä÷è-
íåíèÿ è ïðååìñòâåííîñòè çàäà÷ êîðïîðàòèâíîãî, êîíêóðåíòíîãî è ôóíêöèîíàëüíîãî
óðîâíåé â åäèíîì èíôîðìàöèîííîì ïðîñòðàíñòâå.

Èíòåãðàöèîííûé ïîäõîä ïðåäïîëàãàåò êîìáèíèðîâàíèå ñîâìåñòèìûõ äðóã ñ äðó-
ãîì ïîçíàâàòåëüíûõ âîçìîæíîñòåé, ñôîðìèðîâàâøèõñÿ íà îñíîâå êîíêóðåíòíîãî âçà-
èìîäåéñòâèÿ; îòêðûâàåò îãðîìíûå âîçìîæíîñòè â íàõîæäåíèè íîâûõ êîíêóðåíòíûõ
ïðåèìóùåñòâ îðãàíèçàöèè; äàåò îðãàíèçàöèè äîïîëíèòåëüíûå âîçìîæíîñòè ïîâûñèòü
êà÷åñòâî âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè, óëó÷øèòü âçàèìîäåéñòâèå ýëåìåíòîâ óïðàâëåíèÿ;
îáåñïå÷èâàåò êîíòðîëü âñåõ ýòàïîâ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè è òåì ñàìûì
ïðåäîòâðàùàåò ðèñêè è èñïîëüçóåò ïîòåíöèàëüíûå âîçìîæíîñòè â åå ïîëüçó.

Èíòåãðàöèîííûé ïîäõîä ê ñòðàòåãè÷åñêîìó ðåøåíèþ íàöåëåí íà èññëåäîâàíèå è
óñèëåíèå âçàèìîñâÿçåé ìåæäó îòäåëüíûìè ïîäñèñòåìàìè è êîìïîíåíòàìè ñèñòåìû
ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà; îòäåëüíûìè ýòàïàìè àíàëèòèêî-èññëåäîâàòåëüñêîé ðà-
áîòû; ñòàäèÿìè æèçíåííîãî öèêëà îáúåêòà óïðàâëåíèÿ, òîâàðà (óñëóãè) è ðûíêà;
ñòðàòåãè÷åñêèìè çàäà÷àìè âñåõ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ ïî âåðòèêàëè è ãîðèçîíòàëè.
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