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Переход России к рыночным отношениям по
сути ликвидировал долгосрочное государствен-
ное планирование, которому в СССР уделялось
серьезное внимание. В качестве основного дол-
госрочного прогнозного документа разрабатыва-
лась «Комплексная программа научно-техниче-
ского прогресса» на 20 лет, которая корректиро-
валась и продлевалась каждые 5 лет. В ней фор-
мулировались стратегические цели, обосновы-
вались технологические прорывы, выделялись
приоритеты в развитии отраслей и межотрасле-
вых комплексов. На основе индикаторов Програм-
мы разрабатывались пятилетние планы и комп-
лексные программы по решению наиболее важных
проблем. Вся эта система разрушилась вместе
с Советским Союзом без всяких альтернатив.

Основой централизованного планирования
являлись господствовавшая в экономике обще-
ственная собственность и высокий уровень кон-
центрации производства, что позволяло дово-
дить плановое задание в форме директивы до
каждого субъекта (региона, отрасли, отдельного
производителя). Такой механизм обеспечивал
оптимизацию номенклатуры и ассортимента
продукции, рациональное использование ресур-
сов, низкие издержки производства, в том числе
из-за незначительных дополнительных расходов
на реализацию продукции, всеобщую занятость
и практически полное отсутствие безработицы.
Эти факторы способствовали установлению
очень низких цен на товары народного потреб-
ления, что стимулировало потребление и при-
водило к дефициту и распределению по карточ-
кам. В такой системе хозяйствования не было
обратной связи между потребителем и произ-
водителем, поэтому не имелось стимулов к по-
вышению качества товаров, расширению их ас-
сортимента.

Однако централизованное планирование вов-
се не является прерогативой социалистической
системы хозяйствования. Оно может принимать
разные формы в зависимости от правовых тра-
диций страны. В США, где существует традиция
прецедентного права, мощное развитие получи-
ло программно-целевое централизованное пла-
нирование.

Для рыночной системы, сохраняющей госу-
дарственный сектор, но базирующейся на отно-

шениях частной собственности, оптимальна фор-
ма индикативного планирования. Разрабатыва-
емые планы формально не являются законами,
а представляют собой государственные програм-
мы, ориентирующие и мобилизующие отдель-
ные звенья экономической структуры на их
выполнение в общенациональных интересах. Си-
стема индикативного планирования дополняет
рынок, корректируя его недостатки и указывая
на возможные направления развития. Индика-
тивные планы не обязательны к исполнению,
а носят рекомендательный характер, стараясь
компенсировать различные сбои и отказы ры-
ночного механизма, регулируют его и обеспечи-
вают постоянную совместимость с социальными
целями страны. Индикативное планирование
основывается на подключении к анализу и про-
цессу принятия решений всех экономических и
социальных партнеров (государственной адми-
нистрации, предпринимателей, профсоюзов),
выполняет значительные информационные фун-
кции. В странах, где нет жесткого связывания
целей развития производства, запрещающих
требований государства к хозяйству по разме-
рам занятости, уровню жизни, макроэкономиче-
ское планирование среди методов управления
находится на первом месте. Этот тип планиро-
вания присущ странам со смешанной экономи-
кой, таким как Япония и Франция.

Хотя нашей стране принадлежит приоритет
в создании механизма централизованного пла-
нирования, в России в настоящее время нет ни
прецедентного, ни индикативного планирования.
В современных социально-экономических и по-
литических условиях развития РФ прежние ко-
мандно-административные методы и принципы
планирования потеряли свою актуальность,
а новая система носит переходный характер.

Только в 1995 г. в РФ был принят Закон
«О государственном прогнозировании и програм-
мах социально-экономического развития Россий-
ской Федерации», провозгласивший создание
системы государственных прогнозов, которую во
многом можно сравнить с системой индикатив-
ного планирования, существующей в ряде раз-
витых стран. При составлении прогнозов вначале
должна формироваться концепция социально-эко-
номического развития с обозначением стратеги-
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ческих целей и приоритетов социально-эконо-
мической политики государства, а также с ука-
занием направлений и средств реализации этих
целей. Прогнозы должны охватывать пяти-, де-
сятилетний период, но ежегодно подлежат кор-
ректировке. Исходным материалом для состав-
ления прогнозов, согласно закону, является
комплексный анализ демографический ситуа-
ции, научно-технического потенциала, накоплен-
ного национального богатства, социальной струк-
туры, внешнеэкономического положения РФ,
состояния природных ресурсов. При разработке
ежегодного прогноза правительственные струк-
туры должны использовать проект сводного
финансового баланса по территории Российской
Федерации, а также перечень федеральных це-
левых программ [1, ст. 3]. К сожалению, этот за-
кон остался на бумаге и, несмотря на прошедшие
со дня его принятия более десяти лет, так и не
начал работать. Косвенным подтверждением это-
го можно считать отсутствие поправок к нему, пос-
ледняя (и единственная) из которых была внесена
9 июля 1999 г. Федеральным законом №159-ФЗ,
т.е. семь лет назад.

С 2000 г. в стране стали утверждать средне-
срочные (трехлетние) программы развития эко-
номики. Однако выделенные в них приоритеты,
хотя и весьма актуальные, по-прежнему не обес-
печены эффективными механизмами реализа-
ции. Поэтому многие принимаемые Правитель-
ством документы, например социальные проек-
ты в сфере здравоохранения, образования, АПК и
жилищного строительства, носят «пожарный» ха-
рактер, не являются комплексными и системными
и по сути решают неотложные текущие задачи.

Отказ от централизованного планирования,
замена Госплана Министерством экономики
(в настоящее время – Министерством экономи-
ческого развития и торговли) с размытыми и ча-
сто меняющимися функциями привели к утрате
накопленного опыта и традиций в планировании.
Перед Правительством РФ стоит задача внедре-
ния макроэкономического планирования в прак-
тическую деятельность федеральных структур,
а перед экономической теорией – необходимость
адаптации индикативного планирования с уче-
том специфики внутреннего хозяйства Россий-
ской Федерации.

В условиях рынка наибольшее развитие при-
обрело внутрифирменное планирование дея-
тельности предприятий, включающее опреде-
ление перспективных целей, способов их дости-
жения и ресурсного обеспечения. В рыночной
экономике планирование производственной
и коммерческой деятельности – исключительно
эффективный рабочий инструмент как для вновь

создаваемых, так и для действующих компаний
во всех сферах предпринимательства. Оно яв-
ляется единственной формой согласования воз-
можностей предприятия по выпуску продукции
в соответствии с имеющимся спросом и предло-
жением в условиях неопределенности экономи-
ческого развития, рисков и жесткой конкурен-
ции, присущей рыночной системе хозяйствова-
ния. Внутрифирменное планирование с исполь-
зованием необходимых экономических ресурсов
призвано обеспечить производство продукции,
имеющей покупательский спрос. В процессе
планирования устанавливаются такие показате-
ли производства, распределения и потребления,
которые при полном задействовании ограничен-
ных производственных ресурсов могут приве-
сти к достижению ожидаемых в будущем каче-
ственных и количественных результатов.

Развал централизованной экономики в нашей
стране негативно отразился на использовании
внутрифирменного планирования как важней-
шего инструмента управления. В условиях вы-
сокой инфляции, непредсказуемости экономи-
ческой ситуации применение планирования
в прежнем виде оказалось невозможным, а но-
выми его формами предприниматели не владе-
ли. Даже крупные компании ограничивались
в основном оперативными планами и разработ-
кой годовых финансовых бюджетов, но отноше-
ние к ним складывалось как к чисто формаль-
ным документам, поскольку они сильно расходи-
лись с действительностью. Многие предприятия
и сейчас не используют планирование, так как
считают, что ситуация на рынке меняется слиш-
ком быстро, чтобы от плана была какая-то польза.

Вместе с тем по мере формирования рыноч-
ной среды в деятельности основной массы пред-
приятий в нашей стране наметился сдвиг инте-
ресов менеджеров и собственников от «выжива-
ния» к формированию и реализации долгосроч-
ных приоритетов, важнейшим инструментом
чего выступает стратегическое планирование,
обеспечивающее основу управленческих реше-
ний и реализацию функций организации, конт-
роля и мотивации.

Стратегическое планирование предполагает
решение трех взаимосвязанных задач:

– выработка миссии предприятия,
– представление миссии в виде системы дол-

госрочных и краткосрочных целей и задач,
– выработка стратегии достижения постав-

ленных целей.
Процесс управления будет эффективным,

если руководство предприятия правильно сфор-
мулирует цели и поставит задачи, информиру-
ет о них подчиненных и стимулирует их осуще-
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ствление. Успешность достижения целей во мно-
гом зависит от способности компании правильно
определять свою будущую конкурентную пози-
цию, а также ресурсы и компетенции, адекватные
будущему спросу. Работа по выработке миссии
и постановке конкретных целей должна выпол-
няться не столько специалистами по планиро-
ванию, сколько всеми руководителями предпри-
ятия, и в первую очередь – высшего звена.
В идеале конкретные цели должны быть постав-
лены перед каждым подразделением предпри-
ятия. Обычно, если для каких-то подразделений
не удается сформулировать свои цели в рамках
общей миссии, то это является сигналом к необ-
ходимости совершенствования организационной
структуры. Сформированные миссия, цели и за-
дачи обобщаются в форме разработки стратегии
предприятия. В общем виде стратегию можно оп-
ределить как систему управленческих и орга-
низационных решений, направленных на реали-
зацию задач предприятия и выполнение обозна-
ченной миссии. Концепцию стратегического плана
можно представить в виде цепочки стратегиче-
ских решений «видение бизнеса – миссия фир-
мы – замысел плана – целеполагание». Процесс
разработки стратегии протекает в четыре этапа:

1) выявление стратегического положения
предприятия по отдельным факторам;

2) обобщенная оценка совокупного взаимодей-
ствия внутренних и внешних факторов;

3) определение стратегических альтернатив;
4) выработка стратегии, удовлетворяющей

сложившейся ситуации и задачам компании.
Основная работа по формированию базового

подхода к новой стратегии происходит на стади-

ях анализа отрасли, состояния компании, воз-
можностей выбора альтернативных направле-
ний развития предприятия. При определении
стратегических альтернатив развития ключевы-
ми проблемами являются: во-первых, выявле-
ние реальных возможностей для изменения
стратегии: наличие ограничений в улучшении
принятой стратегии, во-вторых, установление
таких направлений изменения стратегии, кото-
рые позволят создать существенные конкурен-
тные преимущества [2, с. 81]. Логика построения
стратегических действий по реализации целей
организации предполагает формирование сети
функциональных стратегий. На заключительной
стадии происходят детальная разработка самой
стратегии и ее формализация в виде стратеги-
ческого плана.

В настоящее время «полнокровные» системы
стратегического планирования уже действуют
на некоторых предприятиях. Анализ процессов
стратегического планирования, выполненный
в ГУ-ВШЭ по данным обследования ЦЭК при
Правительстве Российской Федерации, показал
(см. таблицу), что в промышленности документ –
стратегию развития предприятия на 3–5 лет
в целом имеет уже каждое третье предприятие;
немало и таких, где собираются его разработать.
Только на каждом четвертом из них планы были
составлены более чем на 3 года. При этом укло-
нились от ответа практически 40% респонден-
тов [3, с. 55–57].

С учетом относительно непродолжительного
периода стабилизации в промышленности,
а также неравномерности этого процесса по от-
раслям можно предположить, что горизонт дол-

Наличие на предприятии документа – стратегии развития
на 3–5 лет, по данным ЦЭК, % от общего числа промышленных предприятий
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госрочного планирования в 3–5 лет на многих
предприятиях воспринимается как завышенный.
Стратегическое планирование в большей степе-
ни развито в отраслях, отличающихся своей экс-
портной ориентацией, а также в машинострое-
нии. Реже встречается документ – стратегия
развития на предприятиях легкой и пищевой
промышленности, промышленности строитель-
ных материалов.

Однако опираясь на факт наличия или отсут-
ствия документа о стратегии развития, не всегда
правомерно делать вывод об уровне развития
стратегической деятельности. Более того, даже
не имея стандартного плана, предприятие может
вполне целенаправленно следовать стратегиче-
ским детерминантам развития. С этих позиций
низкие оценки, полученные в пищевой промыш-
ленности, не свидетельствуют об отсутствии
в этой отрасли приоритетов долгосрочного раз-
вития. В качестве современных стратегий разви-
тия здесь выступают: формирование сети товаро-
движения; развитие партнерских отношений
с поставщиками, направленных на упрочение
связей с конечными потребителями на рынке; со-
здание вертикальных интегрированных струк-
тур. Эти процессы активно протекают сейчас
в пищевой промышленности.

Опыт общения с руководителями предприя-
тий Алтайского края показывает, что представ-
ления о стратегическом управлении у них весь-
ма расплывчатые и сильно различаются. Более
того, у отечественного менеджмента еще не сло-
жилось четкого понимания процедуры страте-
гического планирования и его места в системе
управления. Стратегическое управление осуще-
ствляется в большинстве случаев интуитивно
и далеко не всегда увязывается с устойчивым
конкурентным преимуществом компании и ее
динамическим развитием. Тем не менее в поли-
тике отдельных предприятий процедура стра-
тегического планирования совершенствуется:
зачастую она происходит с привлечением сто-
ронних консультантов, которые привносят новые
технологии управления.

Если выработка миссии и постановка целей
в большей степени основываются на искусстве,
чем на общепринятых методиках, то для выра-
ботки стратегии используется хорошо разрабо-
танный инструментарий, в том числе ставшие
классикой менеджмента SWOT-анализ, матри-
ца BCG и т.п.

За последние годы создано много новых моде-
лей стратегических изменений. В качестве эф-
фективного механизма последовательного дове-
дения до персонала предприятий стратегических
целей и контроля их достижения выступает при-

менение технологии Balanced Scorecard (BSC),
или системы сбалансированных показателей,
разработанной в 1999 г. американскими учены-
ми Р. Капланом и Д. Нортоном и направленной
на увязку показателей в денежном выражении
с операционными измерителями таких сфер де-
ятельности предприятия, как удовлетворение
потребностей клиента, внутрифирменные хозяй-
ственные процессы, меры по улучшению финан-
совых результатов.

В современных условиях технология BSC ста-
новится действенным инструментом менеджеров
для решения целого набора управленческих за-
дач. Причем успеха в работе с этой технологией
добиваются те руководители, которые понима-
ют ее назначение в системе управления компа-
нией и реализации системы целей на основе стра-
тегического планирования. Такой подход на
практике достаточно часто требует создания но-
вой организационной модели предприятия. Се-
годня технология BSC наиболее востребована
в энергетике, так как перед руководителями
энергетических компаний стоят задачи, связан-
ные с проведением эффективной реформы уп-
равления. Создание системы управления совре-
менным предприятием на основе технологии BSC
позволяет решать такие задачи, как эффектив-
ное использование существующего потенциала
(оперативное управление), определение целей
и формирование потенциала для их достижения
(система стратегического управления).

Принципиальные изменения в стратегичес-
ком планировании имеют место в связи с пере-
ходом компаний от закрытой модели стратеги-
ческого менеджмента к открытой. В условиях
закрытой модели руководство или совет дирек-
торов авторитарно разрабатывают цели орга-
низации и стратегии их достижения, а затем эти
решения в виде обязательных заданий доводят-
ся до линейных менеджеров в пределах их ком-
петенции. Успех бизнеса определяется каче-
ством обучения персонала и уровнем инструкций
по выполнению производственных и управлен-
ческих операций. Однако план, разработанный
без участия линейного руководства, не вызыва-
ет доверия у тех, кто должен им пользоваться.
Чтобы преломить эту ситуацию, руководители
компаний должны сосредоточиться только на
проблемах, решаемых на общекорпоративном
уровне (организация новых подразделений, ба-
лансирование бизнес-портфеля и т.д.). Что же
касается руководителей подразделений, более
компетентных в проблемах курируемых ими
рынков и продуктов, то они принимают на себя
ответственность за результаты бизнеса.

К числу новых моделей стратегических из-
менений относится модель «Калейдоскоп», на-
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чинающая постепенно завоевывать доверие рос-
сийских менеджеров. Применять эту модель для
создания плана изменений предложили В. Хоуп-
Хейли и Дж. Балоган. Она содержит: внешнее
кольцо стратегического контекста (факты, най-
денные разрабатывающими стратегию менед-
жерами и определяющие, почему и где необхо-
димы преобразования); среднее кольцо, в кото-
ром выделены как внутренние характеристики
контекста организационных изменений, так и
характеристики, выбранные из стратегического
контекста; внутреннее кольцо, содержащее меню
выбора основных проектных факторов измене-
ний (см. рисунок).

Путем продвижения от внешнего кольца к
внутреннему менеджер осуществляет ранжиро-
вание опций (проектных факторов) изменений,
необходимых для оптимального способа дей-
ствий, а также их адаптацию к специфике пре-
образуемой организации, формируя тем самым
программу стратегических изменений [4, с. 95–96].

Модель «Калейдоскоп» можно применять и
для решения «обратной» задачи – анализа го-
товности организации к запланированным стра-
тегическим преобразованиям. В результате ста-
новится возможным получить агрегированную
оценку готовности компании к изменениям; оп-
ределить влияние проектных факторов измене-
ний; дать рекомендации в целях оптимального
и наиболее безболезненного способа проведения

изменений в организации. Использование моде-
ли «Калейдоскоп» в этих целях свидетельству-
ет о ее большом научно-прикладном потенциа-
ле в качестве инструментария менеджеров и
консультантов по управлению организационны-
ми изменениями.

Внедрение стратегических планов на практи-
ке часто требует коренной реструктуризации
или модернизации существующих организаци-
онной и производственных структур управле-
ния предприятиями.

В настоящее время специалисты оценивают
перспективы внутрифирменного планирования
на российском рынке как высокие. Однако пока
российское планирование не стало неотъемле-
мым фактором эффективной деятельности пред-
приятий, оно в основном связано с личностью ру-
ководителя. Если оценивать комплексность,
системность планов, то фирмы практически не
используют стратегическое долгосрочное пла-
нирование, разрабатывают лишь текущие и опе-
ративные планы производственной и коммер-
ческой деятельности. В то же время на боль-
шинстве предприятий широкое распростране-
ние получило локальное планирование в форме
различных программ, инновационных и инвес-
тиционных проектов и бизнес-планов. Все боль-
шее количество отечественных предприятий
связывает наличие системы планирования с вы-
живанием фирмы, развитием ее деятельности.

Модель стратегических изменений «Калейдоскоп»
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