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Ðàçäåë 1

Êàê ïîëüçîâàòüñÿ íàñòîÿùèì
ðóêîâîäñòâîì

Íàñòîÿùåå ðóêîâîäñòâî – «Ñòðàòåãè÷åñêèé

ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ â îðãàíèçàöèÿõ

ðàáîòîäàòåëåé» – ÿâëÿåòñÿ âòîðûì â ñåðèè

íàñòàâëåíèé, îáðàçóþùèõ ïîëíûé ïàêåò ïîä

îáùèì íàçâàíèåì «Ýôôåêòèâíàÿ îðãàíèçàöèÿ

ðàáîòîäàòåëåé». Äàííàÿ ñåðèÿ â öåëîì

ïðèçâàíà ïîìî÷ü ðóêîâîäÿùèì ðàáîòíèêàì

îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé ñîçäàâàòü ñâîè

îðãàíèçàöèè è óïðàâëÿòü èìè áîëåå ýôôåêòèâíî

êàê ñòðàòåãè÷åñêè, òàê è òàêòè÷åñêè. Ñåðèÿ

ïðåäíàçíà÷àåòñÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü òåì, êòî

ó÷ðåæäàåò, ôîðìèðóåò è óïðàâëÿåò

îðãàíèçàöèÿìè ðàáîòîäàòåëåé íà íàöèîíàëüíîì

óðîâíå â ñëàáîðàçâèòûõ ñòðàíàõ è ñòðàíàõ ñ

ïåðåõîäíîé ýêîíîìèêîé. Â òî æå âðåìÿ îíà

ñîäåðæèò ìíîæåñòâî ðåêîìåíäàöèé, êîòîðûå

îêàæóòñÿ öåííûìè è äëÿ ìíîãèõ àíàëîãè÷íûõ

îðãàíèçàöèé, ïðèçâàííûõ ïðåäñòàâëÿòü èíòåðåñû

ðàáîòîäàòåëåé íà ðåãèîíàëüíîì è îòðàñëåâîì

óðîâíÿõ, à òàêæå ìîãóò çàèíòåðåñîâàòü

îáùåíàöèîíàëüíûå îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé â

ðàçâèòûõ ñòðàíàõ. Ýòî áóäåò îñîáåííî âàæíî â

òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà âíóòðè ýòèõ îðãàíèçàöèé

äåëàþòñÿ ïîïûòêè ïåðåñìîòðåòü ñòðàòåãè÷åñêóþ

ïîëèòèêó èëè âûðàáîòàòü íîâûå ïóòè è ñïîñîáû

âåäåíèÿ ñâîåé äåÿòåëüíîñòè.

«Ñòðàòåãè÷åñêèé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ â

îðãàíèçàöèÿõ ðàáîòîäàòåëåé» ïðåäñòàâëÿåò

ñîáîé ñõåìó ïîñòåïåííîãî ïîøàãîâîãî ïîäõîäà ê

âûðàáîòêå, ñîãëàñîâàíèþ è èñïîëíåíèþ

ñîñòîÿòåëüíîãî áèçíåñ-ïëàíà. Â íåãî âõîäèò ðÿä

ïðàêòè÷åñêèõ èíñòðóìåíòîâ, êîòîðûå ïîìîãóò

ëèäåðàì îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé

ïðîàíàëèçèðîâàòü èõ íûíåøíþþ äåëîâóþ

ñòðàòåãèþ ëèáî ñ ñàìîãî íà÷àëà ðàçðàáîòàòü

íîâóþ. Ýòè èíñòðóìåíòû îòíîñÿòñÿ ê ÷åòûðåì

òèïàì:

1

Ïåðå÷íè
êîíòðîëüíûõ
ïîêàçàòåëåé

Êîíòðîëüíûå ïåðå÷íè ïðåäíàçíà÷åíû ïîìî÷ü

ïðîàíàëèçèðîâàòü òåêóùóþ ñèòóàöèþ â âàøåé îðãàíèçàöèè,

âûÿâèòü íåäîñòàòêè â ñòðàòåãèè è íàìåòèòü ïóòè ê âûðàáîòêå è

âíåäðåíèþ ñîñòîÿòåëüíîãî áèçíåñ-ïëàíà

Íàèëó÷øèå
ïðàêòè÷åñêèå
ïîäõîäû

Íàèëó÷øèå ïðàêòè÷åñêèå ïîäõîäû ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé

ïðèìåðû òîãî, êàê äðóãèå îðãàíèçàöèè ðåøàëè ïðîáëåìû, ñ

êîòîðûìè ñåé÷àñ, âîçìîæíî, ñòàëêèâàåòåñü è âû

Ïðàêòè÷åñêèå
ïðèëîæåíèÿ

Ïðàêòè÷åñêèå ïðèëîæåíèÿ ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ

èíäèâèäóàëüíî, ïðè ðàáîòå â ãðóïïå èëè îðãàíàìè,

îòâåòñòâåííûìè çà ïðèíÿòèå ðåøåíèé

Êëþ÷åâûå
öèòàòû

Êëþ÷åâûå öèòàòû àâòîðèòåòíûõ ïèñàòåëåé èëëþñòðèðóþò

íàèáîëåå âàæíûå ìîìåíòû. Âû ìîæåòå èñïîëüçîâàòü èõ â

ñâîèõ ñîáñòâåííûõ ïåðåãîâîðàõ èëè ïèñüìåííûõ ìàòåðèàëàõ



Äàííîå ðóêîâîäñòâî â ïàêåòå «Ýôôåêòèâíàÿ

îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé» êàñàåòñÿ

âîïðîñîâ ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêèõ

ïëàíîâ. Ñíà÷àëà â íåì ðàññìàòðèâàåòñÿ

çíà÷èìîñòü ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ â

îðãàíèçàöèÿõ ðàáîòîäàòåëåé, ïîñëå ÷åãî èäåò

îïèñàíèå êëþ÷åâûõ ñòàäèé ïðîöåññà

ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ è ðåàëèçàöèè

ïëàíà ñòðàòåãèè.

� Â ðàçäåëå «Âûðàáîòêà ôîðìóëèðîâêè
ìèññèè» îáñóæäàåòñÿ âàæíîñòü

ôîðìóëèðîâàíèÿ ñòîÿùèõ ïåðåä îðãàíèçàöèåé

çàäà÷, ïðåäñòàâëåíèé è öåííîñòíûõ êàòåãîðèé

â êà÷åñòâå âàæíåéøèõ îïîðíûõ òî÷åê äëÿ

ó÷àñòíèêîâ, – êàê òåõ, ñ êîòîðûìè ðàáîòàåò

îðãàíèçàöèÿ, òàê è òåõ, êîòîðûå ðàáîòàþò

âíóòðè íåå. Â íåì ñîäåðæàòñÿ ðåêîìåíäàöèè,

ïðàêòè÷åñêèå íàñòàâëåíèÿ, ïðèëîæåíèÿ è

êîíòðîëüíûå ïåðå÷íè, ïîìîãàþùèå

âûðàáîòàòü èëè ïåðåñìîòðåòü

ôîðìóëèðîâàíèå çàäà÷, ïðåäñòàâëåíèé è

öåííîñòíûõ êàòåãîðèé.

� Â ðàçäåëå «Ñîãëàñîâàíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ
ïðèîðèòåòîâ» ïðåäëàãàåòñÿ ïðîñòàÿ

àíàëèòè÷åñêàÿ ñòðóêòóðà ïî ñáîðó äàííûõ,

âûðàáîòêå íàáîðà ðàçëè÷íûõ âàðèàíòîâ

ñòðàòåãèè è ñïîñîáîâ âûáîðà èç íèõ, à òàêæå

äàþòñÿ ðåêîìåíäàöèè îòíîñèòåëüíî òîãî, êàê

äîáèòüñÿ, ÷òîáû âàø ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí áûë

ïðèíÿò è ðàçäåëÿëñÿ îñíîâíûìè êîìèòåòàìè

ìåíåäæìåíòà, íàåìíûìè ðàáîòíèêàìè è

÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé.

� Â ðàçäåëå «Ïðåâðàùåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ
ïðèîðèòåòîâ â öåëè è ðàáî÷èå ïëàíû»
èññëåäóåòñÿ âàæíûé âîïðîñ î ïåðåõîäå îò

õîðîøî ñîñòàâëåííîãî äîêóìåíòà ê

êàæäîäíåâíîé ðàáî÷åé ðóòèíå. Â íåì

ïðåäëàãàþòñÿ èäåè ïî ïðåâðàùåíèþ

ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà â êîíêðåòíûå ðàáî÷èå

ïëàíû è öåëè, ïîñòàâëåííûå ïåðåä

îðãàíèçàöèåé, åå ïîäðàçäåëåíèÿìè è

îòäåëüíûìè ëèöàìè.

� Ðàçäåë «Îïðåäåëåíèå ïðîãðåññà è àíàëèç
õîäà âûïîëíåíèÿ» êàñàåòñÿ íàèáîëåå âàæíîãî,

íî òðàäèöèîííî ÷àñòî óïóñêàåìîãî èç âèäó

àñïåêòà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Ðå÷ü

èäåò îá îöåíêå äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ,

ïåðåñìîòðå è êîððåêòèðîâêå ðàáî÷èõ ïëàíîâ â

ñâåòå ïîëó÷åííîãî îïûòà.

Â ðàçäåëå 7 ðóêîâîäñòâà ïðåäëàãàåòñÿ «ïðîåêò
ðàçðàáîòêè ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà». Ïðîåêò

ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïîøàãîâóþ èíñòðóêöèþ,

ïðåäíàçíà÷åííóþ, ïðåæäå âñåãî, äëÿ òåõ, êòî

ðàáîòàåò ñ îãðàíè÷åííûìè ðåñóðñàìè. Ýòîò

ïðîåêò ñîïðîâîæäàåòñÿ êðàòêèì ñïèñêîì òîãî, ÷òî

ñëåäóåò è ÷åãî íå ñëåäóåò äåëàòü â õîäå

ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Òàêæå ïðèëàãàåòñÿ

êîíå÷íûé ïåðå÷åíü êîíòðîëüíûõ ïîêàçàòåëåé,

êîòîðûé îáúåäèíÿåò êîíòðîëüíûå ïåðå÷íè,

èìåþùèåñÿ ïî îòäåëüíûì íàïðàâëåíèÿì è

ïðåäñòàâëåííûå â êîíöå áîëüøèíñòâà ðàçäåëîâ, â

îáùèé ñâîäíûé èíñòðóìåíò àíàëèçà

îðãàíèçàöèîííîé ñòðàòåãèè. Ýòîò êîíòðîëüíûé

ïåðå÷åíü ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ ïî îêîí÷àíèè

÷òåíèÿ äàííîãî ðóêîâîäñòâà ïî ðàçðàáîòêå

ñòðàòåãèè, ÷òîáû îáëåã÷èòü ïëàíèðîâàíèå

ïîñëåäóþùèõ äåéñòâèé, ëèáî â ñàìîì íà÷àëå

÷òåíèÿ, ÷òîáû èñïîëüçîâàòü åãî â êà÷åñòâå

ýòàëîíà äëÿ îïðåäåëåíèÿ òîãî, â êàêîì ñîñòîÿíèè

íàõîäèòñÿ â äàííûé ìîìåíò âàøà îðãàíèçàöèÿ â

ñìûñëå ïîñòàíîâêè ñòðàòåãè÷åñêîãî

ïëàíèðîâàíèÿ.

Áëèæå ê êîíöó ðóêîâîäñòâà èìååòñÿ êðàòêèé îáçîð

àêàäåìè÷åñêîé ëèòåðàòóðû ïî òåìå

ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ, à èìåííî – «×òî
ãîâîðÿò ãóðó îò áèçíåñà». Â ýòîì ðàçäåëå

ñîáðàíû è ïðåäñòàâëåíû â àêàäåìè÷åñêîì

êîíòåêñòå àíàëèòè÷åñêèå èíñòðóìåíòû,

èñïîëüçîâàííûå â äàííîì ðóêîâîäñòâå. Ýòîò

ðàçäåë ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñàìîñòîÿòåëüíóþ

ñòðóêòóðíóþ åäèíèöó ðóêîâîäñòâà, êîòîðàÿ

ïðåäñòàâëÿåò ÷èòàòåëþ ôóíäàìåíòàëüíûå

íàó÷íûå ïîëîæåíèÿ ïî òåìå ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè

è óêàçûâàåò íàïðàâëåíèå, â êîòîðîì ñëåäóåò

äâèãàòüñÿ ïðè äàëüíåéøåì èçó÷åíèè âîïðîñà,

èñïîëüçóÿ ïðè ýòîì ëèòåðàòóðó, ïðåäëàãàåìóþ â

ðàçäåëå 9. Ýòîò ðàçäåë íå ñâÿçàí

íåïîñðåäñòâåííî ñ îðãàíèçàöèÿìè ðàáîòîäàòåëåé

è, ñîîòâåòñòâåííî, åãî ìîæíî êîïèðîâàòü è

èñïîëüçîâàòü â êà÷åñòâå êðàòêîãî ââåäåíèÿ â

êîíöåïöèþ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ.

È, íàêîíåö, â ðàçäåëå «Äîïîëíèòåëüíîå ÷òåíèå
è ññûëêè ïî òåìå ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïëàíèðîâàíèÿ è îðãàíèçàöèÿì ðàáîòîäàòåëåé»
îñâåùàþòñÿ îáùèå íàïðàâëåíèÿ äëÿ

äàëüíåéøåãî ñàìîîáðàçîâàíèÿ è ïðåäëàãàþòñÿ

ññûëêè íà äîïîëíèòåëüíûå ëèòåðàòóðíûå

èñòî÷íèêè, êàñàþùèåñÿ îðãàíèçàöèé

ðàáîòîäàòåëåé â ïëàíå ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè

èõ ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ. Ìàòåðèàëîâ, êîòîðûå áû

ñïåöèàëüíî êàñàëèñü ýòîãî, îòíîñèòåëüíî

íåìíîãî, è áîëüøèíñòâî èç íèõ áûëè ðàçðàáîòàíû

Áþðî ïî äåÿòåëüíîñòè ðàáîòîäàòåëåé (Bureau for

Employer’s Activities) Ìåæäóíàðîäíîé Îðãàíèçàöèè

Òðóäà.

×åòûðå ðóêîâîäñòâà â ñåðèè «Ýôôåêòèâíàÿ

îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé» ïðåäíàçíà÷åíû

äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ â êà÷åñòâå ìíîãîïðîôèëüíûõ

èíñòðóìåíòîâ. Òàê, õîòÿ ðóêîâîäñòâî ïî

ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè ñàìî ïî ñåáå èíòåðåñíî è

ïîëåçíî äëÿ ÷òåíèÿ, ðàáîòà ñ íèì îò êîðêè äî

êîðêè – ýòî íå åäèíñòâåííûé è äàæå íå âñåãäà
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íàèáîëåå ýôôåêòèâíûé ñïîñîá ðàáîòû ñ äàííûì

ðóêîâîäñòâîì. ×àñòî îðãàíèçàöèè íàõîäÿòñÿ íà

ðàçëè÷íûõ ñòàäèÿõ ðàçâèòèÿ ïðîöåññà

ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ èëè íóæäàþòñÿ â

óãëóáëåííîì àíàëèçå ñâîåé ðàáîòû â êàêèõ-ëèáî

îòäåëüíûõ íàïðàâëåíèÿõ. Íàïðèìåð, êëþ÷åâóþ

çíà÷èìîñòü è ïðèîðèòåòíîñòü äëÿ îïðåäåëåííûõ

îðãàíèçàöèé ìîæåò ïðåäñòàâëÿòü ïåðåõîä îò

èìåþùåéñÿ ôîðìóëèðîâêè ìèññèè îðãàíèçàöèè ê

åå ñòðàòåãè÷åñêîìó ïëàíó èëè îò ñòðàòåãè÷åñêîãî

ïëàíà ê ïîâñåäíåâíîé ðåàëüíîé ðàáîòå.

Àíàëîãè÷íûì îáðàçîì, äëÿ äðóãèõ îðãàíèçàöèé

ìîæåò îêàçàòüñÿ æåëàòåëüíûì íà÷àòü ñ

âûðàáîòêè ôîðìóëèðîâêè ìèññèè, à áîëåå

äåòàëüíîå ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå îñòàâèòü

íà áîëåå ïîçäíåå âðåìÿ. Î÷åâèäíî, ÷òî áûëî áû

ëó÷øå ïðîâîäèòü âñþ ðàáîòó ñ íà÷àëà è

îñóùåñòâèòü âåñü ïðîöåññ öåëèêîì, íî

îðãàíèçàöèè, êîòîðûå óæå èìåþò ÿñíîå è ÷åòêîå

ïîíèìàíèå è ôîðìóëèðîâêó ñâîåé ìèññèè, áóäóò

íàõîäèòüñÿ â áîëåå âûãîäíîì ïîëîæåíèè, ÷åì

îðãàíèçàöèè, â êîòîðûõ ýòîãî íåò.

Ñëåäóåò çàìåòèòü, îäíàêî, ÷òî îðãàíèçàöèè,

ðàçðàáàòûâàþùèå ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí ñ íà÷àëà

è äî êîíöà, äîëæíû èçáåãàòü ïðîïóñêà êàêèõ-ëèáî

ñòàäèé è øàãîâ ïðîöåññà, îñîáåííî òàì, ãäå ýòî

êàñàåòñÿ ðàññìîòðåíèÿ âàðèàíòîâ ñòðàòåãèè

(ñòðàòåãè÷åñêèõ îïöèé) èëè ïîäñòðàõîâêè ïóòåì

ïîäêëþ÷åíèÿ îïûòà ðàçëè÷íûõ ãðóïï. Âðåìÿ,

ñáåðåæåííîå çà ñ÷åò ñðåçàíèÿ óãëîâ è

ñîêðàùåíèÿ îáìåíà èíôîðìàöèåé, ìîæåò

îáåðíóòüñÿ áîëüøèìè ïîòåðÿìè â áóäóùåì,

ïîñêîëüêó íèêòî çàðàíåå íå ñìîæåò ïðåäñêàçàòü,

êàê ïîéäóò äåëà è êàê áóäåò ïðèíÿò ïëàí ñòðàòåãèè

òåìè, êòî áóäåò èãðàòü âàæíóþ ðîëü â åãî

ðåàëèçàöèè.

È, íàêîíåö, äàííîå ðóêîâîäñòâî ÿâëÿåòñÿ ëèøü

êðàòêèì íàñòàâëåíèåì, êàñàþùèìñÿ äîñòàòî÷íî

ñëîæíûõ âîïðîñîâ. Îíî íå ïðåòåíäóåò íè íà

èñ÷åðïûâàþùèé îõâàò, íè íà ÿâëåíèå ìèðó

êàêèõ-ëèáî îðèãèíàëüíûõ èäåé. Â ðóêîâîäñòâå

ïðèâîäÿòñÿ ëèøü òå ìàòåðèàëû ïî òåìå

ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ, êîòîðûå áûëè

íàðàáîòàíû ðàíåå. Îñîáîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ

ðàáîòå, ïðîâîäèìîé èìåííî ñ îðãàíèçàöèÿìè

ðàáîòîäàòåëåé, ïðè ýòîì ãëàâíûé àêöåíò

äåëàåòñÿ íà îïûòå àâòîðîâ, ãîâîðÿùåì î òîì, ÷òî

ðàáîòàåò, à ÷òî íå ðàáîòàåò â ðåàëüíîé æèçíè.

Ñàì òåêñò ðóêîâîäñòâà, áëîêè, âûäåëÿþùèå

íàèáîëåå óäà÷íûå ïðàêòè÷åñêèå ïðèìåðû, è

ññûëêè íà ïðåäëàãàåìûå ê äîïîëíèòåëüíîìó

÷òåíèþ ìàòåðèàëû âñÿ÷åñêè ïîäâîäÿò ê ìûñëè î

øèðîêîì ðàçíîîáðàçèè âîçìîæíûõ

ïåðâîèñòî÷íèêîâ, êîòîðûå ìîãóò áûòü

èñïîëüçîâàíû â ðàáîòå.
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Ðàçäåë 2

Îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé è
ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå

Îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé â
áûñòðî ìåíÿþùåìñÿ ìèðå

ÊËÞ×ÅÂÀß ÖÈÒÀÒÀ

«Åñëè ÷åëîâåê íå çíàåò, â êàêîé

ïîðò îí íàïðàâëÿåòñÿ, íèêàêîé

âåòåð íå áóäåò ïîïóòíûì»

Ñåíåêà
Ðèìñêèé äðàìàòóðã,
ôèëîñîô è ïîëèòèê
5ã. äî í.ý. – 65ã. í.ý.

Ñåãîäíÿ îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé ïî âñåìó

ìèðó ñòàëêèâàþòñÿ ñ íîâûìè ñåðüåçíûìè

âûçîâàìè.

� Â ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàíàõ èäåò

íåïðåðûâíàÿ áîðüáà áèçíåñà çà âûæèâàíèå.

Êëþ÷åâûå ïðîáëåìû â òàêèõ îðãàíèçàöèÿõ

ñîñòîÿò â îáåñïå÷åíèè àäåêâàòíîãî êîëè÷åñòâà

÷ëåíîâ, ÷òîáû áûòü ðåïðåçåíòàòèâíûìè,

ïîëó÷åíèè àäåêâàòíûõ ñóìì âçíîñîâ, äîõîäîâ

îò óñëóã èëè ãðàíòîâ äëÿ îáåñïå÷åíèÿ âûïëàò

íàåìíîìó ïåðñîíàëó è ïðèâëå÷åíèÿ è

óäåðæàíèÿ øòàòà òàêèõ ñïåöèàëèñòîâ, êîòîðûå

äàëè áû èì âîçìîæíîñòü êîíêóðèðîâàòü íà

ðûíêå óñëóã, íà êîòîðîì äîìèíèðóþò þðèñòû è

êîíñóëüòàíòû. Îðãàíèçàöèè ÷àñòî

ñòàëêèâàþòñÿ ñ òàêèìè ïðîáëåìàìè, êîãäà èì

ïðèõîäèòñÿ ïîñòîÿííî äîêàçûâàòü ñâîþ

ñîñòîÿòåëüíîñòü â êà÷åñòâå «ãîëîñà áèçíåñà»

è ïîñòîÿííî óáåæäàòü ïðàâèòåëüñòâî ñâîèõ

ñòðàí â òîì, ÷òî ãîëîñ ïðåäïðèíèìàòåëåé

÷òî-òî «çíà÷èò».

� Â ñòðàíàõ ñ ïåðåõîäíîé ýêîíîìèêîé,

âêëþ÷àÿ ñòðàíû Öåíòðàëüíîé è Âîñòî÷íîé

Åâðîïû, íîâûå îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé

ñòàëè áóðíî ðàçâèâàòüñÿ ïîñëå ïàäåíèÿ

êîììóíèñòè÷åñêèõ ðåæèìîâ â 1989 ãîäó. Â íèõ

íå áûëî èñòîðè÷åñêè ñëîæèâøåéñÿ áàçû

÷ëåíñòâà è îêàçàíèÿ óñëóã, íà îñíîâàíèè

êîòîðîé ìîæíî áûëî áû âåñòè íîâîå

ñòðîèòåëüñòâî, è îíè äîëæíû áûëè ñàìè

ñîçäàâàòü è ãîòîâèòü äëÿ ñåáÿ ñòàáèëüíóþ

ðîëü íà òðóäíîì è êîíêóðåíòíîì ðûíêå, ãäå

îòñóòñòâîâàëè ìíîãèå ôàêòîðû,

îáåñïå÷èâàþùèå îòíîñèòåëüíóþ óñïåøíîñòü

èõ ïàðòíåðîâ íà Çàïàäå. Ïðîôñîþçû – ñëàáû è

çàâèñèìû, ïðåäñòàâëåíèÿ î íåîáõîäèìîñòè

ñîëèäàðíîñòè ïðåäïðèíèìàòåëåé – åùå áîëåå

ñëàáû, à ïðàâèòåëüñòâà ñòðàí ÷àñòî ñ íåîõîòîé

ïðèíèìàþò ðåøåíèÿ, äàþùèå ñâîáîäó áèçíåñó,

çàíÿòîñòè èëè è òîìó è äðóãîìó.

� Â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ áûñòðî èçìåíÿþùàÿñÿ

ïðèðîäà îòíîøåíèé ñ íàåìíûì òðóäîì è

äâèæåíèå â ñòîðîíó îò óíèâåðñàëüíîãî äëÿ

áîëüøèíñòâà ïðåäïðèíèìàòåëåé

êîëëåêòèâíîãî äîãîâîðà ïðîäîëæàåò

âûíóæäàòü âñå áîëüøåå êîëè÷åñòâî

îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé ïåðåñìàòðèâàòü

ñâîé ïàêåò óñëóã, òðàäèöèîííî

áàçèðîâàâøèéñÿ íà âåäåíèè ïåðåãîâîðîâ îò

èìåíè áèçíåñà ïî âîïðîñàì îïðåäåëåíèÿ

ðàçìåðîâ çàðàáîòíîé ïëàòû. Òàêèå òåíäåíöèè

÷àñòî ïðèâîäÿò ê ïðåäëîæåíèþ íîâûõ âèäîâ

óñëóã, ñëèÿíèþ è ñîâìåñòíîé ðàáîòå ñ äðóãèìè

îðãàíèçàöèÿìè, ïðåäñòàâëÿþùèìè èíòåðåñû

áèçíåñà, ïðîâåäåíèþ ó÷åáíûõ êóðñîâ

ïîäãîòîâêè ïî âîïðîñàì ñíèæåíèÿ èçäåðæåê

ïðîèçâîäñòâà è ò.ï. Îäíè îðãàíèçàöèè

ïðåóñïåëè â ýòîì áîëüøå, äðóãèå – ìåíüøå.

Âìåñòå ñ òåì, åäâà ëè åùå áûâàþò òàêèå ìîìåíòû

â èñòîðèè, êîãäà «ãîëîñ áèçíåñà» áûë áû ñòîëü

âîñòðåáîâàí ïî ñàìîìó øèðîêîìó êðóãó ïðîáëåì è

äëÿ ñàìîãî øèðîêîãî êðóãà àóäèòîðèé è ñòîëü

íóæäàëñÿ áû â ÿñíîì è ÷åòêîì âûðàæåíèè è

îôîðìëåíèè. Íåîáõîäèìîñòü â îêàçàíèè âëèÿíèÿ

íà ñîçäàíèå è ñîõðàíåíèå äðóæåñòâåííîé äëÿ

áèçíåñà ñðåäû âî âðåìåíà áîëüøèõ ïåðåìåí åäâà

ëè ìîæíî ïåðåîöåíèòü, à ïîâåñòêà äíÿ åäâà ëè

êîãäà-íèáóäü åùå ìîæåò ðàñøèðèòüñÿ è

óñëîæíèòüñÿ. Âîïðîñû ãëîáàëèçàöèè è

íàöèîíàëüíîé êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè,

êîðïîðàòèâíîé ýòèêè, çàùèòû îêðóæàþùåé ñðåäû,

ðûíî÷íûõ ñâîáîä, ðåãóëèðîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâà è

òðåáîâàíèé ê óïàêîâêå ïðîäóêöèè, ðåôîðìà ðûíêà

òðóäà – âñå ýòî âûõîäèò ñåãîäíÿ íà ïåðâûé ïëàí â

ïîâåñòêå äíÿ îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé.

5



Íåîáõîäèìîñòü ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïîäõîäà

Îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé ôóíêöèîíèðóþò â
óñëîâèÿõ âñå íàðàñòàþùåé ïîòðåáíîñòè â óñëóãàõ,
æåñòêîì äàâëåíèè íà ïîëó÷àåìûå äîõîäû è
îãðàíè÷åííîñòè âíóòðåííèõ ðåñóðñîâ. Âûáîð
ïðèîðèòåòîâ è óâåëè÷åíèå ôîíäîâ, íåîáõîäèìûõ
äëÿ òîãî, ÷òîáû äàòü âîçìîæíîñòü îðãàíèçàöèè
ïðîäâèãàòü èíòåðåñû áèçíåñà íà íàöèîíàëüíîì,
ðåãèîíàëüíîì è ãëîáàëüíîì óðîâíÿõ, ïðîñòî
âçûâàþò î íåîáõîäèìîñòè ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïîäõîäà â îïðåäåëåíèè ýòèõ ïðèîðèòåòîâ è èõ
ýôôåêòèâíîì îáåñïå÷åíèè.

Ñòðàòåãè÷åñêîå èëè äåëîâîå ïëàíèðîâàíèå â
êîìïàíèÿõ ÷àñòíîãî ñåêòîðà, êîòîðûå ïðåäñòàâëÿþò
îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé – ýòî õîðîøî
îòðàáîòàííàÿ ÷àñòü ïîâñåäíåâíîé ðàáîòû â
áèçíåñå, êîòîðóþ íåìíîãèå ëþäè âçÿëèñü áû
îñïàðèâàòü èëè êðèòèêîâàòü. Êîìïàíèè èìåþò äåëî
ñ áîëüøèìè ñóììàìè ñðåäñòâ, èíâåñòèðóþò â
ñëîæíîå è äîðîãîñòîÿùåå êàïèòàëüíîå
îáîðóäîâàíèå è ÷àñòî ñîâåðøàþò îïåðàöèè çà
ïðåäåëàìè íàöèîíàëüíûõ ãðàíèö. Êðîìå òîãî, èõ
ìåíåäæåðû è äèðåêòîðà ñòðåìÿòñÿ óáåäèòü ñâîèõ
àêöèîíåðîâ â òîì, ÷òî îíè âñåãäà çíàþò, ÷òî äåëàþò.

Ñëîæíîñòè, ñ êîòîðûìè ñòàëêèâàþòñÿ îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé, ìîãóò áûòü èíûìè, íî îíè íå
ìåíåå çíà÷èòåëüíû, ÷åì òå, ñ êîòîðûìè
ñòàëêèâàþòñÿ êîìïàíèè ÷àñòíîãî ñåêòîðà. Îíè
÷àñòî îòëè÷àþòñÿ:

� øèðîêèì ðàçìàõîì è ñëîæíîñòüþ öåëåé;

� îãðîìíûì àññîðòèìåíòîì ïðåäîñòàâëÿåìûõ
óñëóã;

� âåñüìà òðåáîâàòåëüíîé êëèåíòñêîé áàçîé –
ñâîèìè ÷ëåíàìè;

� è ïðè ýòîì ÷ðåçâû÷àéíî îãðàíè÷åííûìè
ðåñóðñàìè.

Â äàííîì êîíòåêñòå ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå
ÿâëÿåòñÿ åäèíñòâåííûì ðàöèîíàëüíûì ïóòåì
âûáîðà ïðèîðèòåòîâ äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ êðàéíå
îãðàíè÷åííûõ ðåñóðñîâ è îäíîâðåìåííûì
óáåæäåíèåì ÷ëåíîâ â ïðàâèëüíîñòè ñâîèõ
äåéñòâèé è äîñòèæåíèåì èõ âçàèìîïîíèìàíèÿ è
ïðèíÿòèÿ îðãàíèçàöèîííûõ öåëåé êàê ñâîèõ
ñîáñòâåííûõ. Îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé
ïîïðîñòó íå ìîãóò äåëàòü âñå, ÷òî èõ ïðîñÿò.
×àñòî âíåäðåíèå ÿñíîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî
êîíòåêñòà ïîìîãàåò â ïðèíÿòèè è îáúÿñíåíèè
ïðèíÿòîãî âûáîðà ñðåäè ñëîæíûõ ðåøåíèé. Êàê
äîïîëíèòåëüíîå ïðåèìóùåñòâî, âûðàáîòêà
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà ïîìîãàåò óëó÷øèòü
âíóòðåííåå è âíåøíåå âçàèìîäåéñòâèå è
ïîâûøàåò êà÷åñòâî êîìàíäíîé ðàáîòû âíóòðè

øòàòà íàåìíûõ ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé, à òàêæå âíóòðè åå ðàçëè÷íûõ
êîìèòåòîâ è ìåæäó íèìè.

Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå íà
ïðàêòèêå

Íåñìîòðÿ íà ýòîò îòíîñèòåëüíî ïðîñòîé (íî
óáåäèòåëüíûé) àíàëèç, èññëåäîâàíèå

1
âîïðîñîâ

ïåðåâîäà ôîðìóëèðîâîê çàäà÷, ñòîÿùèõ ïåðåä
îðãàíèçàöèÿìè ðàáîòîäàòåëåé, â ñòðàòåãèþ, öåëè
è ïëàíû ñèñòåìàòè÷åñêîé ðàáîòû ìåíåäæìåíòà
ïîêàçûâàåò, ÷òî çäåñü âñå åùå îñòàåòñÿ ìíîãî
íåèçâåäàííîãî.

Èìååòñÿ ïèñüìåííàÿ ôîðìóëèðîâêà

ìèññèè
78%

Ôîðìóëèðîâêà ìèññèè ïåðåðàáîòàíà â

ïèñüìåííûé ïëàí ñòðàòåãèè áèçíåñà
28%

Ïëàí ñòðàòåãèè áèçíåñà îáðàùåí â

öåëè áèçíåñà
33%

Áîëåå 75% îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé èìååò
ïèñüìåííóþ ôîðìóëèðîâêó ìèññèè, ýòà öèôðà
áîëåå èëè ìåíåå ñðàâíèìà ñ ïîêàçàòåëÿìè èõ
÷ëåíîâ – ðàáîòîäàòåëåé ÷àñòíîãî ñåêòîðà.
Óäèâèòåëüíî, íî òîëüêî îêîëî îäíîé òðåòè
îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé îáðàòèëè ñâîè
ôîðìóëèðîâêè ìèññèè â áèçíåñ-ñòðàòåãèè èëè
áèçíåñ-öåëè.

Â èññëåäîâàíèè ÌÎÒ òàêæå ñïðàøèâàëîñü, êàêèì
îáðàçîì îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé ïóáëèêóþò
ñâîè ñòðàòåãè÷åñêèå äîêóìåíòû. Ó÷èòûâàÿ
íåîáõîäèìîñòü ñäåëàòü ñâîè öåëè ïîíÿòíûìè äëÿ
ñâîèõ ÷ëåíîâ, ïîòåíöèàëüíûõ ó÷àñòíèêîâ è òåõ, íà
êîãî ýòè îðãàíèçàöèè õîòåëè áû ïðîèçâåñòè
ïîëîæèòåëüíîå âïå÷àòëåíèå, ðåçóëüòàòû,
ïðèâåäåííûå íèæå, äîñòàòî÷íî çíà÷èìû.

Âíóòðåííÿÿ
ïóáëèêàöèÿ

Âíóòðåííÿÿ
è âíåøíÿÿ

ïóáëèêàöèÿ

Ôîðìóëèðîâêà ìèññèè 78% 38%

Áèçíåñ-ñòðàòåãèÿ 28% 8%

Áèçíåñ-öåëè 33% 5%

Äàííûå ïî îðãàíèçàöèÿì ðàáîòîäàòåëåé â áîëåå
ðàçâèòûõ è ìåíåå ðàçâèòûõ ñòðàíàõ
ñâèäåòåëüñòâóþò î òîì, ÷òî ïîêàçàòåëè
ðàáîòîñïîñîáíîñòè îðãàíèçàöèé â áîëåå ðàçâèòûõ
ñòðàíàõ íåñêîëüêî âûøå. Íî òàêîå ïðåâîñõîäñòâî
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ïî ïîêàçàòåëÿì íå äàåò îñíîâàíèé äëÿ
ñàìîóñïîêîåíèÿ. Ìåíåå 50% îðãàíèçàöèé
ðàáîòîäàòåëåé â âûñîêîðàçâèòûõ ñòðàíàõ èìåþò
ñâîþ áèçíåñ-ñòðàòåãèþ, è òîëüêî îäíà òðåòü èç
íèõ èìååò ïèñüìåííî çàôèêñèðîâàííûå öåëè,
âûðàáîòàííûå íà îñíîâå èìåþùåéñÿ
áèçíåñ-ñòðàòåãèè.

Ñåðüåçíàÿ ïîòðåáíîñòü ... è
ñòîëü æå ñåðüåçíûå ïðè÷èíû
áåçäåéñòâèÿ

Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå äàåò òîë÷îê ê:

� èññëåäîâàíèþ îáùèõ ïðè÷èí ñóùåñòâîâàíèÿ
îðãàíèçàöèè;

� îïðåäåëåíèþ öåíòðàëüíûõ ñòðàòåãèé, êîòîðûå
îáåñïå÷àò èñïîëíåíèå çàäà÷ áèçíåñà;

� ðàçðàáîòêå ðàáî÷èõ ïëàíîâ, áàçèðóþùèõñÿ íà
ýòèõ öåíòðàëüíûõ ñòðàòåãèÿõ;

� îáúåäèíåíèþ óñèëèé îðãàíèçàöèè è åå ÷ëåíîâ
äëÿ äîñòèæåíèÿ îáùèõ è ïîíÿòíûõ öåëåé.

Èñõîäÿ èç îïûòà ÌÎÒ, î÷åâèäíî, ÷òî ïîòðåáóåòñÿ
íåìàëî óñèëèé äëÿ òîãî, ÷òîáû óáåäèòü
ðóêîâîäÿùèõ ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèé
ðàáîòîäàòåëåé â íåîáõîäèìîñòè âûäåëèòü âðåìÿ
â èõ ïëîòíîì ðàáî÷åì ãðàôèêå íà îïðåäåëåíèå
êëþ÷åâûõ ïðèîðèòåòîâ, êîòîðûå âïîñëåäñòâèè
ïðèâåäóò ê îùóòèìûì êà÷åñòâåííûì èçìåíåíèÿì
ðàáî÷åé ñðåäû, â êîòîðîé ðàáîòàþò ÷ëåíû èõ
îðãàíèçàöèé.

Êàê ïðàâèëî, îäíà èëè íåñêîëüêî èç ñëåäóþùèõ
ïðè÷èí óäåðæèâàþò îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé
îò òîãî, ÷òîáû òðàòèòü îïðåäåëåííîå âðåìÿ è
ýíåðãèþ íà ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå:

� Ìàññà òåêóùèõ ïðîáëåì è âîïðîñîâ,
âîçíèêàþùèõ åæåäíåâíî, íå äàåò âîçìîæíîñòè
îñòàíîâèòüñÿ è çàãëÿíóòü â áóäóùåå;

� Óñïåõ èìåþùèõñÿ ñòðàòåãèé ìîæåò ñêëîíèòü
èñïîëíèòåëåé ê âåðå â òî, ÷òî ëþáóþ
ñåãîäíÿøíþþ ïðîáëåìó ìîæíî ðåøèòü,
îáðàòèâøèñü ê èñïûòàííûì è ïðîâåðåííûì íà
ïðàêòèêå ìåòîäèêàì;

� Îòñóòñòâèå îáúåêòèâíûõ äàííûõ îòíîñèòåëüíî
âçãëÿäîâ ÷ëåíîâ, óðîâíåé ÷ëåíñòâà,
ïîòðåáëåíèÿ óñëóã è äàâëåíèÿ êîíêóðåíòîâ,
èëè ïðîñòî ...

� Íåæåëàíèå ïåðåìåí.

Î÷åíü ÷àñòî ïîâîäîì äëÿ òîãî, ÷òîáû âïåðâûå
ïðèíÿòü îïðåäåëåííóþ ñòðàòåãèþ èëè
ïåðåñìîòðåòü è îáíîâèòü óæå èìåþùóþñÿ, ìîæåò
ñëóæèòü ðàçðàçèâøèéñÿ êðèçèñ. Îáû÷íî ýòî
ÿâëÿåòñÿ ðåçóëüòàòîì ïîòåðè âåäóùåãî ÷ëåíà èëè
ãðóïïû ÷ëåíîâ; íàòèñêà êîíêóðåíòà,
âíåäðèâøåãîñÿ â äàâíî ïðàêòèêóåìóþ è

ïðèáûëüíóþ ñôåðó óñëóã; ïîòåðÿ ïðèáûëüíîé
óñëóãè; ïåðåìåíû â êîìàíäå âûñøåãî
ìåíåäæìåíòà; âíåçàïíàÿ ïîòåðÿ êëþ÷åâûõ
ðàáîòíèêîâ, îáëàäàþùèõ öåííûì îïûòîì;
ñåðüåçíûé äåôèöèò â ôîíäàõ èëè ñóùåñòâåííûå
èçìåíåíèÿ ðàáî÷åé ñðåäû.

Â ëþáûõ îïèñàííûõ âûøå îáñòîÿòåëüñòâàõ
ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå äëÿ îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé ñâÿçàíî ñ áîëüøèìè ïðîáëåìàìè.
Ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ òðåáóåò îïðåäåëåííîãî
âðåìåíè, ýíåðãèè è ãèáêîñòè. À ôîí ïðÿìîãî
ôèíàíñîâîãî èëè îðãàíèçàöèîííîãî êðèçèñà – íå
ñàìûé áëàãîïðèÿòíûé ôàêòîð äëÿ ïðèíÿòèÿ
ðàññìàòðèâàåìûõ ðåøåíèé.

Êàê óáåäèòü òåõ, êòî ïðèíèìàåò
ðåøåíèÿ

Â îòñóòñòâèå êðèçèñíîé ñèòóàöèè âûðàáîòêà
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà îáû÷íî òðåáóåò ñëîæíûõ
ðåøåíèé, è ïðîöåññ íåîáõîäèìî íà÷èíàòü ñ
ðóêîâîäñòâà îðãàíèçàöèè. Ýòî ïðèâîäèò ê ïåðâîé
ïðîáëåìå, ñ êîòîðîé ñòàëêèâàþòñÿ òå, êòî
âûñòóïàåò çà îñíîâàòåëüíûé ïåðåñìîòð
ñòðàòåãèè, – êàê óáåäèòü ðóêîâîäèòåëåé
îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé èñêðåííå ïîâåðèòü â
íåîáõîäèìîñòü ïðîöåññà, â òî, ÷òî áóäóò
ïîëó÷åíû ïðåêðàñíûå ðåçóëüòàòû.

×àñòî òðåáóåòñÿ ïîäãîòîâèòü ñòàòüþ èëè
îðãàíèçîâàòü ïðåçåíòàöèþ, ÷òîáû ñïðîâîöèðîâàòü
äèñêóññèþ ñðåäè âûñøèõ îòâåòñòâåííûõ ëèö
îðãàíèçàöèè. ßñíî, ÷òî èõ ñîäåðæàíèå ìîæåò áûòü
ðàçëè÷íûì, íî êëþ÷åâûå ýëåìåíòû äîëæíû áûòü
ñëåäóþùèìè:

� Èññëåäîâàíèå íûíåøíèõ è ïîñëåäíèõ
òåíäåíöèé êàñàòåëüíî ÷ëåíñòâà è ôèíàíñîâîãî
ñîñòîÿíèÿ îðãàíèçàöèè;

� Æåëàíèå ìàêñèìàëüíî ïîìî÷ü ó÷àñòíèêàì
îðãàíèçàöèè ïóòåì ïîäãîòîâêè êîìïëåêñà
ïðåäëàãàåìûõ óñëóã, êîòîðûå â áîëåå ïîëíîé
ìåðå ñîîòâåòñòâóþò èõ ïîòðåáíîñòÿì;

� Èäåíòèôèêàöèÿ íûíåøíèõ è áóäóùèõ
âíóòðåííèõ ïðîáëåì, ñ êîòîðûìè ñòîëêíåòñÿ
îðãàíèçàöèÿ, òàêèõ, íàïðèìåð, êàê óñèëåíèå
êîíêóðåíöèè, òåíäåíöèè â âîïðîñàõ çàíÿòîñòè,
âîïðîñû, ðàññìàòðèâàåìûå â ïðàâèòåëüñòâå
ñòðàíû è ò.ï.

� Ïðîãíîçèðîâàíèå òîãî, ÷òî æäåò îðãàíèçàöèþ,
åñëè îíà áóäåò ïðèäåðæèâàòüñÿ òàêîé æå
ïîëèòèêè â áëèæàéøèå 3-5 ëåò.

Åñëè ïîñëå ðàññìîòðåíèÿ âñåõ ýòèõ ìîìåíòîâ âñå
åùå îñòàþòñÿ îáîñíîâàííûå ñîìíåíèÿ
îòíîñèòåëüíî òîãî, ïðîíèêëîñü ëè âûñøåå
ðóêîâîäñòâî îðãàíèçàöèè äàííîé ïðîáëåìîé,
ëó÷øå ïðîöåññ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ
âîîáùå íå íà÷èíàòü.

7



Íà÷àëî ðàáîòû

Íà âñå ýòè âîïðîñû íå áûâàåò ïðîñòûõ îòâåòîâ.

Âñå áóäåò çàâèñåòü îò ðàçìåðîâ, ôîðìû è

ñëîæíîñòè ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé,

äîñòóïíîñòè ðåñóðñîâ è ïðèðîäû ïðîáëåì, ñ

êîòîðûìè îíà ñòàëêèâàåòñÿ. Âîò íåêîòîðûå èäåè,

êîòîðûå ìîãóò áûòü ïðèìåíåíû êî âñåì

îðãàíèçàöèÿì:

� Êòî áóäåò ðàçðàáàòûâàòü ïëàí? – Îáùàÿ

îòâåòñòâåííîñòü çà ñòðàòåãè÷åñêîå

ïëàíèðîâàíèå â îðãàíèçàöèè âñåãäà ëåæèò íà

åå ñàìîì âûñøåì ðóêîâîäñòâå. Îáû÷íî ýòî

Ãåíåðàëüíûé ñåêðåòàðü, Ãåíåðàëüíûé

äèðåêòîð èëè Ãëàâíûé èñïîëíèòåëüíûé

äèðåêòîð. Îí ÷àñòî äåëåãèðóåò ýòó

îòâåòñòâåííîñòü îäíîìó èç ìåíåäæåðîâ,

ðàáîòàþùåìó ñ óçêîé ãðóïïîé ñïåöèàëèñòîâ â

îáëàñòè ïëàíèðîâàíèÿ, êîòîðûé îò÷èòûâàåòñÿ

ïî äàííîìó âîïðîñó íåïîñðåäñòâåííî åìó.

Ãðóïïà ïëàíèðîâàíèÿ äîëæíà áûòü íåáîëüøîé

(âåðîÿòíî, íå áîëåå 6 ÷åëîâåê â êðóïíîé è 2-3

÷åëîâåê â íåáîëüøîé îðãàíèçàöèè). Êîìàíäà

íóæäàåòñÿ â ïðàêòè÷åñêîì îïûòå â îáëàñòè,

íàïðèìåð, ôèíàíñîâ èëè îïåðàòèâíîãî

óïðàâëåíèÿ? Òîãäà áûëî áû íåïëîõî âêëþ÷èòü

â åå ñîñòàâ îäíîãî èëè äâóõ ÷ëåíîâ

îðãàíèçàöèè, çàñåäàþùèõ â êëþ÷åâûõ

êîìèòåòàõ.

� Êàêóþ ïðîöåäóðó âû áóäåòå èñïîëüçîâàòü? –

Ñóùåñòâóåò ìíîãî âàðèàíòîâ, ïðîäâèãàåìûõ

ðàçëè÷íûìè àâòîðàìè äåëîâîé ëèòåðàòóðû è

êîíñóëüòàíòàìè. Âû äîëæíû âûáðàòü íàèáîëåå

ïðèåìëåìûé äëÿ âàñ âàðèàíò è

ïðèäåðæèâàòüñÿ òîëüêî åãî. Ñòðóêòóðà,

ïðåäëàãàåìàÿ â äàííîì ðóêîâîäñòâå,

îòíîñèòåëüíî ïðîñòà, íî ýôôåêòèâíà.

Áîëüøèíñòâî ïðîöåññîâ íà÷èíàåòñÿ ñ

ôîðìóëèðîâàíèÿ ìèññèè è èñïîëüçîâàíèÿ

äàííîé ôîðìóëèðîâêè â êà÷åñòâå ôóíäàìåíòà

äëÿ íàïèñàíèÿ è ñîãëàñîâàíèÿ áèçíåñ-ïëàíà,

îïèðàÿñü, ïðåæäå âñåãî, íà àíàëèç

ïîòðåáíîñòåé ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè, ñîñòîÿíèÿ

êîíêóðåíöèè, à òàêæå âíóòðåííåãî è âíåøíåãî

àíàëèçà ïî SWOT (ñì. ðàçäåë 4). Ïîñëå ýòîãî

ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí ïåðåðàáàòûâàåòñÿ â

ðàáî÷èå öåëè è ïëàíû. È, íàêîíåö,

ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ îòäåëüíàÿ ïðîöåäóðà äëÿ

îöåíêè ïðîãðåññà.

� Êàêîâû áóäóò êëþ÷åâûå ìîìåíòû? –

Êëþ÷åâûå ìîìåíòû îáû÷íî ïðèâÿçûâàþòñÿ ê

òîìó ýòàïó, êîãäà Èñïîëíèòåëüíûé äèðåêòîð

âûñòóïàåò ïî òåì èëè èíûì âîïðîñàì

(îáðàùàåòñÿ çà ïîääåðæêîé, ïðåäñòàâëÿåò

ñâîè çàêëþ÷åíèÿ è ò.ï.) ïåðåä Ñîâåòîì

îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé, åå ÷ëåíàìè èëè

íàåìíûìè ðàáîòíèêàìè. Íàïðèìåð, âàì

íåîáõîäèìî ïîëó÷èòü îòçûâû è ìíåíèÿ

ðàáîòíèêîâ è ðåøåíèå ÷ëåíîâ Ñîâåòà ïî

çàëîæåííûì ôîðìóëèðîâêàì ïðåäñòàâëåíèé,

çàäà÷ è öåííîñòíûõ êàòåãîðèé. Âû, âåðîÿòíî,

ïðåäóñìîòðèòå íåñêîëüêî âûõîäîâ ñ ïðîåêòîì

ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà, ïðåæäå ÷åì

ïðåäñòàâëÿòü åãî íà ïîäïèñàíèå.

Îêîí÷àòåëüíûé âàðèàíò äîêóìåíòà ëó÷øå

âñåãî ïðåäñòàâëÿòü íà Îáùåì ñîáðàíèè

÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè.

� Êàê âû îðãàíèçóåòå ñèñòåìó
èíôîðìèðîâàíèÿ è âîâëå÷åíèÿ â ïðîöåññ
øòàòíûõ ðàáîòíèêîâ è ÷ëåíîâ? –

Ïðåäñòàâëÿåòñÿ àáñîëþòíî âàæíûì íå

îñòàâëÿòü âàø Ñîâåò è âàøèõ ðàáîòíèêîâ íà

äîëãîå âðåìÿ â íåâåäåíèè îòíîñèòåëüíî

ñîñòîÿíèÿ äåë â ãðóïïå ïëàíèðîâàíèÿ.
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Åñëè âàøå ðóêîâîäñòâî ðåøàåò èäòè âïåðåä, åñòü íåñêîëüêî âîïðîñîâ, êîòîðûå ñëåäóåò

íåìåäëåííî ðàññìîòðåòü. Âûñêàæèòå ñâîè ìûñëè ïî ñëåäóþùèì âîïðîñàì (îòíîñèòåëüíî âàøåé

îðãàíèçàöèè):

� Êòî áóäåò ðàçðàáàòûâàòü ïëàí?

� Êàêóþ ïðîöåäóðó âû áóäåòå èñïîëüçîâàòü?

� Êàêèìè áóäóò êëþ÷åâûå ìîìåíòû ïðîöåññà?

� Êàê âû îðãàíèçóåòå ñèñòåìó èíôîðìèðîâàíèÿ

è âîâëå÷åíèÿ â ïðîöåññ øòàòíûõ ðàáîòíèêîâ

è ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè?

� Êàêàÿ âàì ïîòðåáóåòñÿ ïîìîùü?

� Â òå÷åíèå êàêîãî ïåðèîäà äàííûé ïëàí

áóäåò ðàçðàáàòûâàòüñÿ?

� Êòî áóäåò ïðèíèìàòü ãîòîâûé ïëàí?

� Ïîòðåáóåòñÿ ëè âàì îòäåëüíûé

áþäæåò?



Íåîáõîäèìî ïîñòîÿííî äåðæàòü èõ â êóðñå

äåëà. Ïîñòóïàÿ òàêèì îáðàçîì, âû èçáåãàåòå

ñèòóàöèè, êîãäà Âàì ïðèäåòñÿ îñâåùàòü

ñëèøêîì áîëüøîé îáúåì ðàáîò, êîòîðûé áóäåò

òðóäíî óñâîèòü äàííûì çàèíòåðåñîâàííûì

ëèöàì. Òàêæå âû èñêëþ÷àåòå âåðîÿòíîñòü òîãî,

÷òî ïîñëå ïðåäñòàâëåíèÿ ýôôåêòèâíûõ

çàêëþ÷åíèé, âû ìîæåòå ñòîëêíóòüñÿ ñ

íåïðèÿòèåì èõ çàèíòåðåñîâàííûìè ëèöàì,

ïîñêîëüêó îíè íå ñìîãóò â ïîëíîé ìåðå

ïðîñëåäèòü çà õîäîì âàøèõ ìûñëåé, êîòîðûå

ìîãóò ïîêàçàòüñÿ èì ÷åðåñ÷óð ðàäèêàëüíûìè.

� Êàêàÿ ïîìîùü Âàì ïîòðåáóåòñÿ? –

Áîëüøèíñòâî îðãàíèçàöèé, äàæå ñàìûõ

ìåëêèõ, çíà÷èòåëüíî âûèãðàþò, åñëè îáðàòÿòñÿ

çà âíåøíåé ïîìîùüþ ê îïûòíûì

êîíñóëüòàíòàì ïî òåì èëè èíûì âîïðîñàì. Êàê

÷àñòî âû íàìåðåíû èñïîëüçîâàòü âíåøíèõ

êîíñóëüòàíòîâ è êòî îíè òàêèå, áóäåò çàâèñåòü

îò ðàçìåðà, ñëîæíîñòè ñòðóêòóðû è, ñàìîå

ãëàâíîå, îò ôèíàíñîâûõ âîçìîæíîñòåé âàøåé

îðãàíèçàöèè. Êîíñóëüòàíò ïîìîæåò

îðãàíèçîâàòü ïðîöåññ è îïðåäåëèòü

êîíòðîëüíûå ìîìåíòû, à â îïðåäåëåííûõ

âèäàõ ðàáîò, îïèñàííûõ â ïîñëåäóþùèõ

ðàçäåëàõ, âíåøíÿÿ ïîääåðæêà áóäåò

ïðåäñòàâëÿòü îñîáóþ öåííîñòü. Íàïðèìåð, â

îðãàíèçàöèè ñåàíñîâ ìîçãîâîãî øòóðìà ñ

ïðèìåíåíèåì àíàëèçà ïî SWOT è PEST (ñì.

ðàçäåë 4) èëè â îïðåäåëåíèè ôîðìóëèðîâîê

çàäà÷, ïðåäñòàâëåíèé è öåííîñòíûõ êàòåãîðèé.

Êîíå÷íî, ñóùåñòâóþò êðóïíûå êîíñàëòèíãîâûå

êîìïàíèè, êîòîðûå ìîãóò ïðèíÿòü íà ñåáÿ è

ïðîâåñòè äëÿ âàñ âåñü ïðîöåññ ïî ñâîåé

ñîáñòâåííîé ìîäåëè ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè.

Íåêîòîðûå îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé

ðàñïîëàãàþò äîñòàòî÷íûìè ôèíàíñîâûìè

ñðåäñòâàìè, ÷òîáû âîñïîëüçîâàòüñÿ òàêèì

âàðèàíòîì. Îäíàêî òå èç íèõ, êîòîðûå

îãðàíè÷åíû â ñðåäñòâàõ, ìîãëè áû

ðàññìîòðåòü âîçìîæíîñòü ïðåäîñòàâëåíèÿ èì

ìåíåäæåðà ñ îïûòîì ñòðàòåãè÷åñêîãî

ïëàíèðîâàíèÿ îäíîé èç îðãàíèçàöèé äëÿ

îêàçàíèÿ ïîìîùè. Îíè òàêæå ìîãëè áû

çàïðîñèòü Áþðî ïî äåÿòåëüíîñòè

ðàáîòîäàòåëåé (Employer‘s Bureau) ÌÎÒ

ïðåäîñòàâèòü èì ýêñïåðòà.

� Â òå÷åíèå êàêîãî ïåðèîäà äàííûé ïëàí áóäåò
ðàçðàáàòûâàòüñÿ? – Ýòî áóäåò çàâèñåòü îò

òîãî, êàêèì âðåìåíåì âû ðàñïîëàãàåòå, îäíàêî

íå áóäüòå ñëèøêîì àìáèöèîçíû. Åñëè ïðîöåññ

ïëàíèðîâàíèÿ â ìåëêèõ îðãàíèçàöèÿõ ìîæåò

çàíÿòü 6 ìåñÿöåâ, â áîëåå êðóïíûõ è áîëåå

ñëîæíûõ îðãàíèçàöèÿõ ýòîò ïðîöåññ ìîæåò

ïîòðåáîâàòü áîëåå ãîäà (÷òîáû ãàðàíòèðîâàòü

âîâëå÷åíèå è ó÷àñòèå â ïðîöåññå âñåõ ñòîðîí).

Íå çàáûâàéòå ïðè ýòîì, ÷òî Âàì ïîòðåáóåòñÿ

ñïëàíèðîâàòü îáñóæäåíèå ïðîåêòà è ïðèíÿòèå

ðåøåíèé íà çàñåäàíèÿõ Ñîâåòà íà ðàçíûõ

ñòàäèÿõ ïëàíèðîâàíèÿ. Âû ìîæåòå

ðàññìîòðåòü âîçìîæíîñòü àêòèâíîé ðàáîòû

íàä îòäåëüíûìè ñîñòàâëÿþùèìè ïðîåêòà â

îïðåäåëåííûå ïðîìåæóòêè âðåìåíè, èñõîäÿ èç

òîãî, ÷òî â ïîñëåäóþùåì áóäóò ñäåëàíû

íåáîëüøèå ïåðåðûâû íà îñìûñëåíèå.

Ëîãè÷åñêèå ïåðåðûâû ïðåäïîëàãàþòñÿ ïîñëå

ïîñòàíîâêè çàäà÷è, ôîðìóëèðîâàíèÿ

ïðåäñòàâëåíèé è öåííîñòíûõ êàòåãîðèé è

ïîñëå óòâåðæäåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà. Ïðè

íàëè÷èè â îðãàíèçàöèè îïðåäåëåííîãî

âíóòðåííåãî èëè âíåøíåãî êðèçèñà ëó÷øå

âñåãî áûëî áû ðàñïðåäåëèòü çàäà÷ó ïî äâóì

âðåìåííûì óðîâíÿì. Ñíà÷àëà, ïðèìåðíî â

òå÷åíèå øåñòè ìåñÿöåâ, ñëåäóåò ïðîðàáîòàòü

ìåðû îòêëèêà íà ñàìûå íàñóùíûå è îñòðûå

âîïðîñû, òðåáóþùèå íåìåäëåííîãî

ðåàãèðîâàíèÿ. Ïîñëå ýòîãî ìîãóò ïîñëåäîâàòü

ðàçðàáîòêà è óòâåðæäåíèå áîëåå

äîëãîñðî÷íîãî, ñêàæåì, òðåõëåòíåãî

ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà â ìåíåå íàïðÿæåííûõ

óñëîâèÿõ.

� Êòî áóäåò ïðèíèìàòü ãîòîâûé ïëàí? –

Îáû÷íî ïëàíû ïðèíèìàþòñÿ Ñîâåòîì èëè

âûñøèì êîìèòåòîì îðãàíèçàöèè, ïîñëå ÷åãî

èíôîðìàöèÿ ïåðåäàåòñÿ ÷ëåíàì è âíåøíèì

êîíòðàãåíòàì. Îðãàíèçàöèè ìîãóò ðàññìîòðåòü

âîçìîæíîñòü âûíåñåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà

äëÿ óòâåðæäåíèÿ íà Åæåãîäíîå îáùåå

ñîáðàíèå.

� Ïîòðåáóåòñÿ ëè Âàì îòäåëüíûé áþäæåò? –

Ñâåäåíèå âîåäèíî âñåãî ñòðàòåãè÷åñêîãî

ïëàíà, êîíå÷íî æå, ïîòðåáóåò çàòðàò ðàáî÷åãî

âðåìåíè øòàòíûõ ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè, à

ýòî, âåðîÿòíî, ïîâëå÷åò çà ñîáîé

îïðåäåëåííûå ôèíàíñîâûå ðàñõîäû. Ýòî

îñîáåííî âåðíî, åñëè âû ðåøèòå ïðèâëå÷ü ê

ðàáîòå êîíñóëüòàíòîâ. Ñêîëüêî äåíåæíûõ

ñðåäñòâ ìîæåò âûäåëèòü âàøà îðãàíèçàöèÿ? À

ïîñêîëüêó ôèíàíñîâûå ñðåäñòâà, êàê ïðàâèëî,

îãðàíè÷åíû, â êàêèå íàïðàâëåíèÿ ðàáîòû

ëó÷øå âñåãî èõ âëîæèòü?

Âñå âûøåñêàçàííîå ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ëèøü

ñàìûå ïåðâûå ìûñëè, êîòîðûå âû äîëæíû

äåðæàòü â ãîëîâå, åñëè ÷èòàåòå äàííîå

ðóêîâîäñòâî â ïåðâûé ðàç. Ðóêîâîäñòâî

ñîñòàâëåíî â êîíòåêñòå ýòèõ âîïðîñîâ, è â

ðàçäåëå 7 ýòè ìîìåíòû ðàññìîòðåíû áîëåå

ïîäðîáíî, à òàêæå ïðåäëîæåí ïðîåêò ðàçðàáîòêè

ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà.
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ÊÎÍÒÐÎËÜÍÛÉ ÏÅÐÅ×ÅÍÜ ÏÎ ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÎÌÓ ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÞ
– ÍÀ×ÀËÎ ÐÀÁÎÒÛ –

� Èìååòñÿ ëè â âàøåé îðãàíèçàöèè ïèñüìåííàÿ ôîðìóëèðîâêà Ìèññèè?

� Ïåðåðàáîòàíà ëè ýòà ôîðìóëèðîâêà Ìèññèè â ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí?

� Ïåðåðàáîòàí ëè âàø ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí â ðàáî÷èå ïëàíû?

� Îïóáëèêîâàíà ëè ôîðìóëèðîâêà Ìèññèè âàøåé îðãàíèçàöèè âî âíóòðåííèõ èëè âíåøíèõ

ïå÷àòíûõ èçäàíèÿõ?

� Îïóáëèêîâàí ëè ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí âàøåé îðãàíèçàöèè âî âíóòðåííèõ èëè âíåøíèõ

ïå÷àòíûõ èçäàíèÿõ?

� Îïóáëèêîâàíû ëè ðàáî÷èå ïëàíû âàøåé îðãàíèçàöèè âî âíóòðåííèõ ïå÷àòíûõ èçäàíèÿõ?

� Èìååòñÿ ëè ïîíèìàíèå ñî ñòîðîíû èñïîëíèòåëüíîãî ðóêîâîäñòâà è âàøåãî Ñîâåòà òîãî, ÷òî

íåîáõîäèì ïåðåñìîòð ïîëèòèêè ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ?

� Áóäåò ëè ãîòîâî âàøå èñïîëíèòåëüíîå ðóêîâîäñòâî è âàø Ñîâåò ïðèíèìàòü ñëîæíûå

ðåøåíèÿ, íåîáõîäèìûå äëÿ ðåàëèçàöèè òàêîãî ïëàíà?

� Êòî áóäåò ðàçðàáàòûâàòü âàø ïëàí?

� Â òå÷åíèå êàêîãî ïåðèîäà âðåìåíè äàííûé ïëàí áóäåò ðàçðàáàòûâàòüñÿ?

� Êàêóþ ïðîöåäóðó âû áóäåòå èñïîëüçîâàòü?

� Êàêàÿ ïîìîùü Âàì ïîòðåáóåòñÿ?

� Ïîòðåáóåòñÿ ëè Âàì îòäåëüíûé áþäæåò?

� Êòî áóäåò ïðèíèìàòü ãîòîâûé ïëàí?



Ðàçäåë 3

Âûðàáîòêà ôîðìóëèðîâêè ìèññèè

ÊËÞ×ÅÂÀß ÖÈÒÀÒÀ

«×åøèðñêèé Êîò,– íà÷àëà îíà, – ñêàæèòå
ìíå, ïîæàëóéñòà, êàêîé ïóòü ÿ äîëæíà
âûáðàòü, ÷òîáû âûéòè îòñþäà?»
«Ýòî â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè çàâèñèò îò
òîãî, êóäà âû õîòèòå ïîïàñòü», – ñêàçàë Êîò.
«Ìåíÿ íå ñëèøêîì çàáîòèò êóäà …» –
ñêàçàëà Àëèñà.
«Òîãäà íå èìååò çíà÷åíèÿ, êàêèì ïóòåì âû
ïîéäåòå», – ñêàçàë Êîò.
«… ïîñêîëüêó ÿ èäó ÊÓÄÀ-ÍÈÁÓÄÜ», –
äîáàâèëà Àëèñà â êà÷åñòâå ïîÿñíåíèÿ.
«Î, áóäüòå óâåðåíû, òóäà âû ïîïàäåòå,–
ñêàçàë Êîò, – åñëè òîëüêî áóäåòå èäòè
äîñòàòî÷íî äîëãî».

Ëüþèñ Êýððîëë
Ïñåâäîíèì ìàòåìàòèêà è ïèñàòåëÿ

×àðëüçà Ëóòâèäæà (1832 – 1890)
Èç “Ïðèêëþ÷åíèé Àëèñû â ñòðàíå ÷óäåñ” (1865)

Íà÷àëüíîé òî÷êîé ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïëàíèðîâàíèÿ áóäåò âûðàáîòêà ôîðìóëèðîâêè
ìèññèè îðãàíèçàöèè. Îáû÷íî ýòî êîðîòêîå
ïðåäëîæåíèå, êîòîðîå ÷àñòî îïèñûâàþò êàê
«ïðåäíàçíà÷åíèå», «ìèðîâîççðåíèå», «êðåäî»,
«ñèñòåìà öåííîñòåé» èëè ñî÷åòàíèå ýòèõ è äðóãèõ
òåðìèíîâ. Íàçâàíèå â äàííîì ñëó÷àå íå èìååò
çíà÷åíèÿ.

Öåëü äàííîãî ðàçäåëà ñîñòîèò íå òîëüêî – è äàæå,
âåðîÿòíî, íå ñòîëüêî – â òîì, ÷òîáû ïîìî÷ü
îðãàíèçàöèÿì ðàáîòîäàòåëåé âûðàáîòàòü
ïèñüìåííóþ ôîðìóëèðîâêó ìèññèè,
ìèðîâîççðåí÷åñêèõ è öåííîñòíûõ êàòåãîðèé «ñ
íóëÿ». Ýòîò ðàçäåë áûë íàïèñàí ñ òåì, ÷òîáû
ïîìî÷ü îðãàíèçàöèè ïðîàíàëèçèðîâàòü óæå
èìåþùóþñÿ ôîðìóëèðîâêó ñâîåé ìèññèè è
ïðîâåðèòü, íàñêîëüêî îíà ñîîòâåòñòâóåò
îïðåäåëåííûì áàçîâûì òðåáîâàíèÿì.

Êà÷åñòâà õîðîøåé
ôîðìóëèðîâêè ìèññèè

Ôîðìóëèðîâêà ìèññèè – ýòî êðàòêîå è åìêîå
îïèñàíèå òîãî, ê ÷åìó ñòðåìèòñÿ â ñâîåé ðàáîòå
îðãàíèçàöèÿ. Â íåé íåò òîãî, «êàê» ìèññèÿ äîëæíà

áûòü ðåàëèçîâàíà, èëè òîãî, «÷òî» äîëæíî áûòü
ñäåëàíî. Âñå ýòè âîïðîñû ðàññìîòðåíû íèæå â
ðàçäåëå 4 è êàñàþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà.
Ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí – ýòî äîêóìåíò ñ
îãðàíè÷åííûì ñðîêîì äåéñòâèÿ, îáû÷íî òðè –
ïÿòü ëåò, êîòîðûé ïîäëåæèò ïîñòîÿííûì
ïåðåñìîòðàì â ñâåòå ìåíÿþùèõñÿ âíóòðåííèõ è
âíåøíèõ îáñòîÿòåëüñòâ. Ìèðîâîççðåí÷åñêàÿ æå
ôîðìóëà îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ óêàçàíèåì åå
îáùèõ öåëåé è ðóêîâîäÿùèõ ïðèíöèïîâ è, êàê
òàêîâàÿ, íå ïîäëåæèò ÷àñòûì ïåðåñìîòðàì. Âðåìÿ
îò âðåìåíè áûâàåò íåïëîõî ñîïîñòàâèòü
ôîðìóëèðîâêó ìèññèè ñî ñòðàòåãèÿìè è ðàáî÷èìè
ïðîãðàììàìè îðãàíèçàöèè, íî ýòî äåëàåòñÿ â
ïåðâóþ î÷åðåäü äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðîâåðèòü,
íàñêîëüêî õîðîøî ñîãëàñóþòñÿ ðàáî÷èå
ïðîãðàììû ñ çàÿâëåííîé ìèññèåé è çàäà÷àìè
îðãàíèçàöèè, à íå íàîáîðîò.

Õîðîøàÿ ôîðìóëèðîâêà ìèññèè îðãàíèçàöèè äîëæíà:

� Èíôîðìèðîâàòü ÷ëåíîâ, íàåìíûõ ðàáîòíèêîâ,
ïàðòíåðñêèå îðãàíèçàöèè è øèðîêóþ
îáùåñòâåííîñòü î òåõ ïðè÷èíàõ, ïî êîòîðûì
äàííàÿ îðãàíèçàöèÿ ñóùåñòâóåò.

� Ïðåäîñòàâëÿòü ÿñíóþ îïîðíóþ òî÷êó îòñ÷åòà
äëÿ âûðàáîòêè îáùåé îðãàíèçàöèîííîé
ñòðàòåãèè è åå öåëåé, âûáîðà ïðèîðèòåòîâ äëÿ
ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ è ïîñòàíîâêè çàäà÷.

� Äåéñòâîâàòü â êà÷åñòâå èñòî÷íèêà
âäîõíîâåíèÿ è îðèåíòèðà, íà êîòîðîé äîëæíû
ðàâíÿòüñÿ âñå ÷ëåíû è ñîòðóäíèêè îðãàíèçàöèè
â ðåàëèçàöèè öåëåé îðãàíèçàöèè.

Àëëèñîí è Êàéå (Allison & Kaye) ñ÷èòàþò, ÷òî
õîðîøàÿ ôîðìóëèðîâêà çàäà÷ îðãàíèçàöèè
äîëæíà âêëþ÷àòü ñëåäóþùèå ýëåìåíòû:

� Öåëü – Îäíî ïðåäëîæåíèå, îïèñûâàþùåå
êîíå÷íûé ðåçóëüòàò, êîòîðîãî íàìåðåâàåòñÿ
äîñòè÷ü îðãàíèçàöèÿ (à òàêæå íà êîãî
ðàññ÷èòàí ýòîò ðåçóëüòàò), íàïðèìåð,
«óëó÷øèòü êîíêóðåíòíóþ ñðåäó äëÿ áèçíåñà».

� Äåéñòâèÿ – Îïèñàíèå ïåðâè÷íûõ ñðåäñòâ,
èñïîëüçóåìûõ äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëè,
íàïðèìåð, «ïîñðåäñòâîì ýôôåêòèâíîãî
ëîááèðîâàíèÿ ïðàâîâûõ íîðì è
ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã äëÿ ÷ëåíîâ
îðãàíèçàöèè».

� Öåííîñòíûå êàòåãîðèè – Ïåðå÷åíü
ìîðàëüíûõ öåííîñòåé, ñòðåìëåíèé è
ðóêîâîäÿùèõ ïðèíöèïîâ, ðàçäåëÿåìûõ
÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè, íàïðèìåð, «êà÷åñòâî
ðåçóëüòàòà è çíà÷èìîñòü ôèíàíñîâûõ óñëóã».
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Íàïèñàíèå âàøåé ôîðìóëèðîâêè
ìèññèè

Íàïèñàòü ôîðìóëèðîâêó çàäà÷ íåëåãêî. Ïðîöåäóðà
åå âûðàáîòêè è óòâåðæäåíèÿ ïîäðàçóìåâàåò
ó÷àñòèå âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, íàïðèìåð,
øòàòíûõ ñîòðóäíèêîâ è ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè. ×òîáû
äîñòè÷ü ýòîãî, òðåáóåòñÿ îïðåäåëåííîå âðåìÿ. Â
÷àñòíîñòè, ôîðìóëèðîâêà ìèññèè íå äîëæíà
ÿâëÿòüñÿ êîìïðîìèññîì è ðåçóëüòàòîì âñåîáùåãî
êîíñåíñóñà. Îíà äîëæíà ïðåäñòàâëÿòü ñîáîé
óòâåðæäåíèå, êîòîðîå ÿñíî ïîêàçûâàåò âñåìó
îêðóæàþùåìó ìèðó, çà ÷òî âûñòóïàåò îðãàíèçàöèÿ.
Âçãëÿäû ðàáîòíèêîâ è ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè íå
äîëæíû èäòè âðàçðåç ñ îáîçíà÷åííîé ìèññèåé.
Ôîðìóëèðîâêà ìèññèè ÿâëÿåòñÿ «çîëîòûì
ñòàíäàðòîì», ïî êîòîðîìó îöåíèâàåòñÿ âñÿ
îðãàíèçàöèîííàÿ äåÿòåëüíîñòü è ïðèîðèòåòû.

Âðåìÿ, ñýêîíîìëåííîå çà ñ÷åò óñêîðåííîé
âûðàáîòêè ôîðìóëèðîâêè ìèññèè,
âïîñëåäñòâèè ÷àñòî òåðÿåòñÿ ïðè
ïîïûòêàõ ïåðåðàáîòêè åå â äåòàëüíûå
ñòðàòåãèè è ðàáî÷èå ïëàíû.

Âû ìîæåòå íà÷àòü ñ îðãàíèçàöèè íåáîëüøîé
ãðóïïû ïëàíèðîâàíèÿ ïðè Èñïîëíèòåëüíîì
äèðåêòîðå. Êàê âàðèàíò, íà÷àòü ìîæíî ñ ñàìîãî
Ñîâåòà. Ïðèâåäåííîå íèæå ïðàêòè÷åñêîå
ïðèëîæåíèå áûëî ðàçðàáîòàíî íà îñíîâå
íàñòàâëåíèÿ, èñïîëüçîâàâøåãîñÿ Èðëàíäñêîé
áèçíåñ-êîíôåäåðàöèåé ïðåäïðèíèìàòåëåé (IBEC)
âî âðåìÿ ïåðåñìîòðà èìè ñóùåñòâóþùåé
ôîðìóëèðîâêè ìèññèè è ñâîèõ öåííîñòíûõ
êàòåãîðèé â õîäå ïîäãîòîâêè ê ïåðåñìîòðó
ñòðàòåãèè êîíôåäåðàöèè â êîíöå 1990-õ.
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ÏÐÀÊÒÈ×ÅÑÊÎÅ ÏÐÈËÎÆÅÍÈÅ

Íàïèñàíèå âàøåé ôîðìóëèðîâêè ìèññèè

Îáñóäèòå ñëåäóþùèå âîïðîñû è ñîãëàñóéòå ôîðìóëèðîâêó ìèññèè âàøåé îðãàíèçàöèè, èñõîäÿ èç âàøèõ

îòâåòîâ íà âîïðîñû:

Q1 Êàêîâû ãëàâíûå ïðîáëåìû, äëÿ ðåøåíèÿ
êîòîðûõ áûëà ñîçäàíà âàøà îðãàíèçàöèÿ?
Îïèøèòå, êàê èçìåíèòñÿ, óëó÷øèòñÿ è
óñîâåðøåíñòâóåòñÿ îêðóæàþùèé ìèð, åñëè
âàøà îðãàíèçàöèÿ äîáüåòñÿ ðåøåíèÿ
ñòîÿùèõ ïåðåä íåé ïðîáëåì èëè ñóìååò
óäîâëåòâîðèòü íóæäû åå ÷ëåíîâ.

Q2 Êàêîâà ãëàâíàÿ öåëü âàøåé îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé? Ýòî äîëæíà áûòü êðàòêàÿ
ôðàçà, îïèñûâàþùàÿ êîíå÷íûé ðåçóëüòàò,
êîòîðûé âû íàäååòåñü ïîëó÷èòü, íå çàáóäüòå
óêàçàòü ïðåäïîëàãàåìûé èòîã èëè ðåçóëüòàò
äåÿòåëüíîñòè (íàïðèìåð, óëó÷øåíèå äåëîâîé
ñðåäû), îòìåòüòå ïóòè è ñðåäñòâà äîñòèæåíèÿ
òàêîãî ðåçóëüòàòà (íàïðèìåð, ëîááèðîâàíèå
íà ïðàâèòåëüñòâåííîì óðîâíå).

Q3 Êàêîâ ðîä âàøåé äåÿòåëüíîñòè? Îïèøèòå
áèçíåñ èëè åãî íàïðàâëåíèÿ, â êîòîðûõ âû
ó÷àñòâóåòå – âàøè îñíîâíûå óñëóãè è âèäû
äåÿòåëüíîñòè.

Q4 Êàêîâû ôóíäàìåíòàëüíûå öåííîñòè è
óñòðåìëåíèÿ, êîòîðûìè âû
ðóêîâîäñòâóåòåñü â âàøèõ ïîâñåäíåâíûõ
âçàèìîîòíîøåíèÿõ äðóã ñ äðóãîì, ÷ëåíàìè
âàøåé îðãàíèçàöèè è ïðî÷èìè ïàðòíåðàìè?

Q5 ×òîáû ïðåóñïåòü â áóäóùåì, ÷òî èç
âûøåïåðå÷èñëåííîãî äîëæíî îñòàòüñÿ
íåèçìåííûì, à ÷òî òðåáóåò èçìåíåíèé è
êàêèõ?

Çàïèøèòå âàøó ôîðìóëèðîâêó ìèññèè (íå áîëåå 100 ñëîâ), îñíîâûâàÿñü íà âàøèõ îòâåòàõ íà ýòè

âîïðîñû. Ïðîàíàëèçèðóéòå åå îòíîñèòåëüíî ñóùåñòâóþùåé ôîðìóëèðîâêè (åñëè îíà èìååòñÿ) è

îáñóäèòå, òðåáóþòñÿ ëè êàêèå-ëèáî èçìåíåíèÿ.

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

Ïîìíèòå, ÷òî ôîðìóëèðîâêà ìèññèè äîëæíà áûòü:



Äîñòèæåíèå ñîãëàñèÿ ïî âàøåé
ôîðìóëèðîâêå ìèññèè

Ïîìíèòå, ÷òî ôîðìóëèðîâêà ìèññèè ÿâëÿåòñÿ
êðàåóãîëüíûì êàìíåì äëÿ ïîñòðîåíèÿ âñåé âàøåé
îðãàíèçàöèîííîé ñòðàòåãèè è åæåäíåâíûõ
ðàáî÷èõ ïëàíîâ. Ýòîò ñïîñîá ïîçâîëèò â êðàòêîé
ôîðìå äîíåñòè äî ÷ëåíîâ âàøåé îðãàíèçàöèè,
ïîòåíöèàëüíûõ ó÷àñòíèêîâ è äåëîâûõ ïàðòíåðîâ
îñíîâíûå öåëè âàøåé êîìïàíèè. Ïîýòîìó äëÿ âàñ
áóäåò âàæíî óçíàòü ìíåíèå î ïðîåêòå
ôîðìóëèðîâêè øòàòíûõ ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè,
à òàêæå ðåïðåçåíòàòèâíîé âûáîðêè åå ÷ëåíîâ.
Êðîìå òîãî, Âàì ïîòðåáóåòñÿ îáñóäèòü è
ñîãëàñîâàòü ýòîò ïðîåêò â âàøåì Ñîâåòå èëè
ýêâèâàëåíòíîì åìó îðãàíå ïðàâëåíèÿ.

Ñàìûé ëó÷øèé ñïîñîá ñäåëàòü ýòî – ïîäãîòîâèòü
êîíñóëüòàöèîííûé ïðîåêò è ïðåäñòàâèòü åãî íà
îáñóæäåíèå íåáîëüøîé ðåïðåçåíòàòèâíîé ãðóïïå
ðàáîòíèêîâ è ÷ëåíîâ (â íåáîëüøèõ îðãàíèçàöèÿõ –

òîëüêî ðàáîòíèêàì). Çàòåì ïðîåêò ñ ïîïðàâêàìè è
äîïîëíåíèÿìè ïåðåäàåòñÿ â âàø Ñîâåò íà
ðàññìîòðåíèå è ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ.

Âðåìÿ, ïîòðà÷åííîå íà äîñòèæåíèå ñîãëàñèÿ ïî
âàøåé ôîðìóëèðîâêå ìèññèè – ýòî âðåìÿ,
ïîòðà÷åííîå íå çðÿ. Ôîðìóëèðîâêà ìèññèè
îðãàíèçàöèè ñëóæèò òàêæå ïåðâûì
ôóíäàìåíòàëüíûì ïðàêòè÷åñêèì ðåçóëüòàòîì â
ïðîöåññå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ.

Åñëè âàøà ôîðìóëèðîâêà ìèññèè ñîçäàåòñÿ
âïåðâûå èëè âåñüìà ñóùåñòâåííî
ïåðåðàáàòûâàåòñÿ, âû ìîæåòå øèðîêî
ïðîðåêëàìèðîâàòü åå ïîñðåäñòâîì âñåõ ñðåäñòâ
êîììóíèêàöèè äëÿ òîãî, ÷òîáû ðàáîòíèêè, ÷ëåíû
îðãàíèçàöèè è îñíîâíûå çàèíòåðåñîâàííûå ëèöà
ìîãëè îçíàêîìèòüñÿ ñ äàííûì ïðîåêòîì. Âàøà
ôîðìóëèðîâêà ìèññèè äîëæíà, áåçóñëîâíî,
ôèãóðèðîâàòü âî âñåõ ïðåññ-ðåëèçàõ îðãàíèçàöèè,
ïðîäâèãàòüñÿ ïî âñåì êàíàëàì ñâÿçè è
ðàçìåùàòüñÿ íà âàøåì âåá-ñàéòå.
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ÍÀÈËÓ×ØÈÅ ÏÐÈÌÅÐÛ ÈÇ ÏÐÀÊÒÈÊÈ

Ôîðìóëèðîâêè ìèññèè â íåêîòîðûõ
îðãàíèçàöèÿõ ðàáîòîäàòåëåé

«IBEC áóäåò ðåøèòåëüíî è ýíåðãè÷íî ïðîäâèãàòü èíòåðåñû áèçíåñà è

ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà â Èðëàíäèè çà ñ÷åò ðàáîòû ïî ñîçäàíèþ è ïîääåðæàíèþ

êîíêóðåíòíîé äåëîâîé ñðåäû, ñïîñîáñòâóþùåé ðîñòó è ðàçâèòèþ ïðåäïðèÿòèé. Â

êà÷åñòâå ïðèçíàííîãî ãîëîñà áèçíåñà IBEC ïîñâÿùàåò ñåáÿ ðàáîòå ïî

óäîâëåòâîðåíèþ íóæä ÷ëåíîâ ñâîåé îðãàíèçàöèè, ïðåäëàãàÿ ñâîå ëèäåðñòâî è

êîìïëåêñ êà÷åñòâåííûõ óñëóã, âûïîëíÿåìûõ åå êîìàíäîé ïðîôåññèîíàëüíûõ è

ïðåäàííûõ ñâîåìó äåëó ñîòðóäíèêîâ»
IBEC
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ÍÀÈËÓ×ØÈÅ ÏÐÈÌÅÐÛ ÈÇ ÏÐÀÊÒÈÊÈ (ïðîäîëæ.)

Ôîðìóëèðîâêè ìèññèè â íåêîòîðûõ
îðãàíèçàöèÿõ ðàáîòîäàòåëåé

Ìèðîâîççðåí÷åñêàÿ ïîçèöèÿ: Ñïîñîáñòâîâàòü ñîöèàëüíîé ãàðìîíèè çà ñ÷åò

ïðîäóêòèâíîé çàíÿòîñòè.

Ìèññèÿ: Ïîäòàëêèâàòü ðàáî÷èõ, èõ îðãàíèçàöèè è Ïðàâèòåëüñòâî ê

ñîòðóäíè÷åñòâó ñ áèçíåñîì äëÿ äîñòèæåíèÿ ñëåäóþùèõ öåëåé:

� Ñäåëàòü ïðåäïðèíèìàòåëåé áîëåå çäðàâîìûñëÿùèìè â ïëàíå ýôôåêòèâíîñòè è

êà÷åñòâà ïðîèçâîäñòâà

� Äîáèâàòüñÿ ëó÷øèõ óñëîâèé òðóäîâîãî íàéìà

� Íå äîïóñêàòü ýêîíîìè÷åñêèõ âîéí è â ñëó÷àå âîçíèêíîâåíèÿ ðàçíîãëàñèé è

ñïîðîâ ðàçðåøàòü èõ ïðåäåëüíî áûñòðî è ñïðàâåäëèâî

� Ãåíåðèðîâàòü íîâûå âîçìîæíîñòè ïî ñîçäàíèþ ðàáî÷èõ ìåñò

� Îáåñïå÷èâàòü ñâîèõ ÷ëåíîâ óñëóãàìè, äîáèâàÿñü öåëåé èõ óñòîé÷èâîãî ðîñòà è

ðàçâèòèÿ.

Ìèññèÿ Ôåäåðàöèè ïðåäïðèíèìàòåëåé Êåíèè ñîñòîèò â «ïîñòîÿííîì

ïîâûøåíèè ñîöèàëüíîãî ñîçíàíèÿ, à òàêæå â çàùèòå èíòåðåñîâ

ïðåäïðèíèìàòåëåé Êåíèè çà ñ÷åò ïðîäâèæåíèÿ ñîâðåìåííûõ ñèñòåì

ìåíåäæìåíòà, îáùåñòâåííî-ïîëèòè÷åñêîãî ëîááèðîâàíèÿ èíòåðåñîâ,

ñïðàâåäëèâûõ ïîäõîäîâ â âîïðîñàõ çàíÿòîñòè è êà÷åñòâåííûõ

âçàèìîîòíîøåíèé â ïðîìûøëåííîñòè, ÷òîáû äàòü âîçìîæíîñòü ñâîáîäíîãî

ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèé, ðîñòà êóëüòóðû ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà,

ðåãóëèðîâàíèÿ è êîíòðîëèðîâàíèÿ äåëîâîé ñðåäû, ïîâûøåíèþ

ñîçíàòåëüíîñòè â âîïðîñàõ êà÷åñòâà è ïðîäóêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà, åãî

ðåíòàáåëüíîñòè è îáùåãî ðîñòà è óâåëè÷åíèÿ çàíÿòîñòè».

F K EF K E
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ÊÎÍÒÐÎËÜÍÛÉ ÏÅÐÅ×ÅÍÜ ÏÎ ÒÅÌÅ
ÔÎÐÌÓËÈÐÎÂÊÈ ÌÈÑÑÈÈ

� Èìååòñÿ ëè ó âàñ ïèñüìåííàÿ ôîðìóëèðîâêà ìèññèè îðãàíèçàöèè?

� Ïåðåñìàòðèâàëè ëè âû åå â ïîñëåäíåå âðåìÿ (â ïîñëåäíèå òðè ãîäà)?

� Çàäåéñòâîâàíû ëè â âûðàáîòêå ôîðìóëèðîâêè âàø Ñîâåò, øòàòíûå ñîòðóäíèêè è ÷ëåíû?

� Ñîäåðæàòñÿ ëè â ôîðìóëèðîâêå âàøåé ìèññèè ðàçäåëû «Öåëü», «Äåéñòâèÿ» è «Öåííîñòíûå

êàòåãîðèè»?

� ßâëÿåòñÿ ëè âàøà ôîðìóëèðîâêà ìèññèè êðàòêîé, ïðîñòîé è óáåäèòåëüíîé?

� ßâëÿåòñÿ ëè âàøà ôîðìóëèðîâêà ìèññèè ïðèâëåêàòåëüíîé, ïîáóæäàþùåé è ðåàëèñòè÷íîé?

� ßâëÿåòñÿ ëè âàøà ôîðìóëèðîâêà ìèññèè âûðàçèòåëüíîé, òî÷íîé è âäîõíîâëÿþùåé?

� ßâëÿåòñÿ ëè âàøà ôîðìóëèðîâêà ìèññèè çàõâàòûâàþùåé?

� Ðåãóëÿðíî ëè âû ïðîâåðÿåòå, ñîîòâåòñòâóþò ëè âàøè ðàáî÷èå ïðèîðèòåòû è ïðîãðàììû

âàøåé ôîðìóëèðîâêå ìèññèè?

� Äîñòàòî÷íî ëè ÿðêî îòîáðàæåíà âàøà ôîðìóëèðîâêà ìèññèè íà âàøåì âåá-ñàéòå?

� Äîñòàòî÷íî ëè ðåãóëÿðíî âû èñïîëüçóåòå âàøó ôîðìóëèðîâêó ìèññèè âî âíåøíèõ

âçàèìîîòíîøåíèÿõ?





Ðàçäåë 4

Ñîãëàñîâàíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ
ïðèîðèòåòîâ

Ñîñòàâëåíèå ïðîåêòà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà

òðåáóåò, ÷òîáû îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé

óäåëèëè îñîáîå âíèìàíèå ñëåäóþùèì âîïðîñàì:

� Íûíåøíåå ñîñòîÿíèå îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé.

� Íûíåøíåå ñîñòîÿíèå ðûíêà, âêëþ÷àÿ àíàëèç
ñîñòîÿíèÿ êîíêóðåíöèè è ïðåâàëèðóþùèõ
âíåøíèõ îáñòîÿòåëüñòâ.

� Ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ î òîì, êàêîâû äîëæíû áûòü
ïðèîðèòåòû â äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè.

Äëÿ âûïîëíåíèÿ ýòîé çàäà÷è îðãàíèçàöèè

íåîáõîäèìî äîñòè÷ü ñîãëàñèÿ î ïåðèîäå

ïëàíèðîâàíèÿ, êîòîðûé îáû÷íî ñîñòàâëÿåò îò

òðåõ äî ïÿòè ëåò. Ïîñëå ïðèíÿòèÿ ýòîãî ðåøåíèÿ,

ìîæíî ðàçäåëèòü âñþ ðàáîòó íà òðè ýòàïà:

� Ïðîâåäåíèå âíóòðåííåãî è âíåøíåãî àíàëèçà.

� Îáçîð âàðèàíòîâ ñòðàòåãèè, äîñòóïíûõ äëÿ
äàííîé îðãàíèçàöèè, âûáîð ïðèîðèòåòîâ.

� Âûáîð öåëåé è âûðàáîòêà ðàáî÷èõ ïëàíîâ äëÿ
îáåñïå÷åíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ.

Äàííûé ðàçäåë ðóêîâîäñòâà êàñàåòñÿ ïåðâûõ äâóõ
ñòàäèé. Ðàçäåë 5 ïîñâÿùåí ïåðåðàáîòêå
ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ â öåëè è ïëàíû
ðàáîòû.

Ïðîâåäåíèå âíóòðåííåãî è
âíåøíåãî àíàëèçà

Èìååòñÿ ìíîæåñòâî ìåòîäîëîãèé,
ïðåäíàçíà÷åííûõ äëÿ îðãàíèçàöèé, ñòðåìÿùèõñÿ
ïðîàíàëèçèðîâàòü ñâîå ñîñòîÿíèå â ñâåòå
èìåþùèõñÿ ðûíî÷íûõ âîçìîæíîñòåé, è íåêîòîðûå
èç íèõ îñâåùàþòñÿ â ðàçäåëå 8.

Ïîñêîëüêó äàííîå ðóêîâîäñòâî ïðèçâàíî ïî
âîçìîæíîñòè ñëóæèòü èíñòðóìåíòîì äëÿ
ñàìîñòîÿòåëüíîé ðàáîòû, â íåì ïðåäëàãàåòñÿ
ïðîñòîé, íî íàäåæíûé ïîäõîä. Îäíàêî åñëè âû
ïðåäïî÷èòàåòå äðóãèå ìîäåëè èëè æåëàåòå íàíÿòü
êîíñóëüòàíòîâ, ðåãóëÿðíî èñïîëüçóþùèõ ñâîè
îñîáûå è ïðîâåðåííûå ìåòîäèêè, íè÷òî íå
ìåøàåò âàì âîñïîëüçîâàòüñÿ ïîäîáíûì
âàðèàíòîì äëÿ îïðåäåëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ
àëüòåðíàòèâ, ïîäõîäÿùèõ äëÿ âàøåé îðãàíèçàöèè.

Êàêèì áû ìåòîäîì âû íè âîñïîëüçîâàëèñü,

îí äîëæåí ïîçâîëèòü Âàì âûðàáîòàòü

ïåðå÷åíü ïîòåíöèàëüíûõ âàðèàíòîâ

ñòðàòåãèè, èç êîòîðûõ âû áóäåòå âûáèðàòü

ñâîè ïðèîðèòåòû.

Çäåñü ïðåäëàãàþòñÿ ñëåäóþùèå èíñòðóìåíòû:

� Àíàëèç âíóòðåííåãî è âíåøíåãî îêðóæåíèÿ ïî

ìåòîäîëîãèè SWOT (Strengths, Weaknesses,

Opportunities and Threats – ñèëüíûå è ñëàáûå

ñòîðîíû, áëàãîïðèÿòíûå âîçìîæíîñòè è

óãðîçû).

� Àíàëèç ïî ìåòîäîëîãèè PEST (Political,

Economic, Social è Technological –

ïîëèòè÷åñêèé, ýêîíîìè÷åñêèé, îáùåñòâåííûé è

òåõíîëîãè÷åñêèé ôàêòîðû).

� Íåêîòîðûå ôîðìû îïðîñà ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè.

Åñëè âàøà îðãàíèçàöèÿ ðàáîòàåò â î÷åíü ñëîæíîì

è êîíêóðåíòíîì îêðóæåíèè, âû ìîæåòå ïîæåëàòü

äîïîëíèòü ýòîò àíàëèç, èñïîëüçóÿ ìîäåëü Ìàéêëà

Ïîðòåðà «Ìîäåëü ïÿòè ñèë» (Michael Porter «Five

Forces Model»), ïîäðîáíî îïèñàííóþ â ðàçäåëå 8.

Èñïîëüçóÿ äàííûå, ïîëó÷åííûå â ðåçóëüòàòå

ïðîâåäåíèÿ ýòèõ âèäîâ àíàëèçà, âàøà ãðóïïà

ïëàíèðîâàíèÿ ñìîæåò èäåíòèôèöèðîâàòü

ñòðàòåãè÷åñêèå âàðèàíòû, îòêðûòûå äëÿ äàííîé

îðãàíèçàöèè, è îáñóäèòü íàèáîëåå ïðèîðèòåòíûå

îáëàñòè. Ê êîíöó ýòîãî ýòàïà ãðóïïà ïëàíèðîâàíèÿ

äîëæíà áûòü â ñîñòîÿíèè ïðåäñòàâèòü â Ñîâåò

ðåçóëüòàòû ñâîåé ðàáîòû, ñîäåðæàùèå

ñëåäóþùèå äàííûå:

� Ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû, áëàãîïðèÿòíûå

âîçìîæíîñòè è óãðîçû.

� Òî÷êè çðåíèÿ ñîòðóäíèêîâ î íûíåøíåì

ñîñòîÿíèè îðãàíèçàöèè è î íàïðàâëåíèè

áóäóùåãî äâèæåíèÿ îðãàíèçàöèè.

� Îñíîâíûå àëüòåðíàòèâíûå âàðèàíòû

ñòðàòåãèè.

� Êîíêóðåíòíàÿ îáñòàíîâêà â ýòèõ îáëàñòÿõ.

� Òî÷êà çðåíèÿ ãðóïïû êàñàòåëüíî òåõ

ïðèîðèòåòîâ â ðàáîòå, êîòîðûì äîëæíà

ñëåäîâàòü îðãàíèçàöèÿ.
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Íà äàííîì ýòàïå âñÿ îòâåòñòâåííîñòü çà âûáîð è

ñîãëàñîâàíèå ïðèîðèòåòîâ â ïîëèòèêå ëîæèòñÿ,

ïðåæäå âñåãî, íà Ñîâåò îðãàíèçàöèè.

Âàæíî íå âûõîäèòü çà ðàìêè äàííîé ñòàäèè è
íå ïåðåõîäèòü ê ðàñïðåäåëåíèþ ðåñóðñîâ äî
òåõ ïîð, ïîêà íå áóäóò äîñòèãíóòî
àêòèâíîå ó÷àñòèå è ñîãëàñèå Ñîâåòà ïî
ïðèîðèòåòàì.

Ïðîâåäåíèå àíàëèçà ïî SWOT è
PEST, îïðîñ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè

Íà ïîñëåäóþùèõ ñòðàíèöàõ ïðèâîäèòñÿ
ïîøàãîâàÿ ïðîöåäóðà ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà ïî
SWOT è PEST è ïîðÿäîê îðãàíèçàöèè îïðîñà
÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè.

Ïðîâåäåíèå àíàëèçà ïî SWOT

Àíàëèç ïî SWOT ïîëåçåí ïðè ñîïîñòàâëåíèè
ðåñóðñîâ è âîçìîæíîñòåé îðãàíèçàöèè ñ òåì
êîíêóðåíòíûì îêðóæåíèåì, â êîòîðîì åé
ïðèõîäèòñÿ ðàáîòàòü. Êàê òàêîâîé, îí ñëóæèò
èíñòðóìåíòîì ïðè ôîðìóëèðîâàíèè è âûáîðå
ñòðàòåãèè. SWOT – ýòî ñîêðàùåíèå èç ïåðâûõ
áóêâ ñëîâ Strengths, Weaknesses, Opportunities è
Threats – ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû,
áëàãîïðèÿòíûå âîçìîæíîñòè è óãðîçû. Â
ïðèâåäåííîé íèæå äèàãðàììå ïîêàçàíî, êàê
àíàëèç ïî SWOT âñòðàèâàåòñÿ â ñõåìó, ÷àñòî
íàçûâàåìóþ «ñêàíèðîâàíèå îêðóæàþùåé ñðåäû».

Â àíàëèçå ïî SWOT äåëàåòñÿ ÷åòêîå ðàçëè÷èå

ìåæäó âíóòðåííèìè è âíåøíèìè ôàêòîðàìè. Òàê

Strengths (ñèëüíûå ñòîðîíû) è Weaknesses
(ñëàáûå ñòîðîíû) ÿâëÿþòñÿ âíóòðåííèìè

ôàêòîðàìè. Íàïðèìåð, ñèëüíîé ñòîðîíîé ìîæåò

îêàçàòüñÿ ïðîôåññèîíàëüíûé îïûò âàøåãî

ñïåöèàëèñòà âî âçàèìîîòíîøåíèÿõ ñ íàåìíûìè

ðàáîòíèêàìè. Ñëàáîé ñòîðîíîé ìîæåò îêàçàòüñÿ

èñêëþ÷èòåëüíàÿ íàöåëåííîñòü íà êîëëåêòèâíûå

ðåøåíèÿ ïðîáëåì. Opportunities (áëàãîïðèÿòíûå

âîçìîæíîñòè) è Threats (óãðîçû) ÿâëÿþòñÿ

âíåøíèìè ôàêòîðàìè. Íàïðèìåð, áëàãîïðèÿòíîé

âîçìîæíîñòüþ ìîæåò áûòü ðàñ÷åò íà ïðèçíàííûå

òîðãîâûå ìàðêè èëè ëîÿëüíîñòü ÷ëåíîâ

îðãàíèçàöèè. Óãðîçîé ìîæåò áûòü ïîÿâëåíèå

íîâîãî êîíêóðåíòà â æèçíåííî âàæíîì ñåêòîðå

ðûíêà.

Àíàëèç ïî SWOT ïðåäïîëàãàåò, ÷òî îðãàíèçàöèÿ

íå îáÿçàòåëüíî áóäåò ñëåäîâàòü íàèáîëåå

ïðèáûëüíûì âîçìîæíîñòÿì. Àëüòåðíàòèâîé

ìîæåò îêàçàòüñÿ ðàçâèòèå ñâîèõ êîíêóðåíòíûõ

ïðåèìóùåñòâ çà ñ÷åò ÷åòêîãî îïðåäåëåíèÿ

ñîîòâåòñòâèÿ ìåæäó ñèëüíûìè ñòîðîíàìè

îðãàíèçàöèè è ãðÿäóùèìè âîçìîæíîñòÿìè. Â

íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ äëÿ îðãàíèçàöèè áóäåò

ðàöèîíàëüíåå óñòðàíèòü ñëàáûå ñòîðîíû äëÿ

òîãî, ÷òîáû çàòåì èìåòü âîçìîæíîñòü

âîñïîëüçîâàòüñÿ áîëåå ñåðüåçíûìè è

ìíîãîîáåùàþùèìè âîçìîæíîñòÿìè.

Äëÿ âûðàáîòêè ñòðàòåãèé, ó÷èòûâàþùèõ ïðîôèëü

SWOT, ìîæåò áûòü ïîñòðîåíà ìàòðèöà âñåõ ýòèõ

ôàêòîðîâ. Íèæå ïðèâîäèòñÿ òàêàÿ SWOT-ìàòðèöà.
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� Ñòðàòåãèè S – O îðèåíòèðîâàíû íà
âîçìîæíîñòè, êîòîðûå õîðîøî ñîãëàñóþòñÿ ñ
ñèëüíûìè ñòîðîíàìè îðãàíèçàöèè.

� Ñòðàòåãèè W – O îðèåíòèðîâàíû íà
ïðåîäîëåíèå ñëàáûõ ñòîðîí, ÷òî ïîçâîëÿåò
âïîñëåäñòâèè áîëåå øèðîêî èñïîëüçîâàòü
îòêðûâàþùèåñÿ âîçìîæíîñòè.

� Ñòðàòåãèè S – T îïðåäåëÿþò ïóòè è ñïîñîáû,
êîòîðûå îðãàíèçàöèÿ ìîæåò èñïîëüçîâàòü äëÿ
ñíèæåíèÿ ñâîåé óÿçâèìîñòè ïåðåä ëèöîì
âîçíèêàþùèõ âíåøíèõ óãðîç.

� Ñòðàòåãèè W – T îïðåäåëÿþò çàùèòíûé ïëàí,
ïî êîòîðîìó íå äîïóñêàåòñÿ, ÷òîáû ñëàáûå

ñòîðîíû îðãàíèçàöèè ñäåëàëè åå ñëèøêîì
âîñïðèèì÷èâîé ê âíåøíèì óãðîçàì.

Çäåñü ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü, ÷òî àíàëèç ïî SWOT
ìîæåò áûòü âåñüìà ñóáúåêòèâíûì. Ïðèìåíÿÿ
àíàëèç ïî SWOT, äâà ÷åëîâåêà ðåäêî ïðèõîäÿò ê
åäèíîìó ðåçóëüòàòó, äàæå åñëè îíè èñõîäÿò èç
îäíîé è òîé æå èíôîðìàöèè îá îäíîì è òîì æå
íàïðàâëåíèè áèçíåñà è åãî îêðóæåíèè.
Äîñòîâåðíîñòü àíàëèçà ìîãóò ïîâûñèòü êðèòåðèè
ñóììèðîâàíèÿ è îïðåäåëåíèÿ âåñîâîé äîëè
êàæäîãî ôàêòîðà. Âñëåäñòâèå òàêîé
ñóáúåêòèâíîñòè àíàëèçà ïî SWOT ëó÷øå âñåãî
ïðèìåíÿòü åãî â ãðóïïîâîé ðàáîòå è â êà÷åñòâå
ðóêîâîäñòâà, à íå ïðåäïèñàíèÿ.
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Ñèëüíûå ñòîðîíû (Strengths) Ñëàáûå ñòîðîíû (Weaknesses)

Âîçìîæíîñòè (Opportunities) Ñòðàòåãèè S – O Ñòðàòåãèè W – O

Óãðîçû (Threats) Ñòðàòåãèè S – T Ñòðàòåãèè W – T

ÏÐÀÊÒÈ×ÅÑÊÎÅ ÏÐÈËÎÆÅÍÈÅ

Êàæäûé ÷ëåí âàøåé ãðóïïû ïëàíèðîâàíèÿ äîëæåí çàïîëíèòü ïðèâåäåííóþ íèæå òàáëèöó (ìàòðèöó),

îïðåäåëÿÿ ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû îðãàíèçàöèè êàñàòåëüíî ïîñòàíîâêè âíóòðåííåé ðàáîòû

îðãàíèçàöèè, à òàêæå áëàãîïðèÿòíûõ âîçìîæíîñòåé è óãðîç, îòíîñÿùèõñÿ ê âíåøíåìó îêðóæåíèþ

îðãàíèçàöèè, íà ñîãëàñîâàííûé ïåðèîä ïëàíèðîâàíèÿ (îáû÷íî 3 – 5 ëåò). ×ëåíû ãðóïïû äîëæíû

çàòåì ïîäåëèòüñÿ ñâîèìè ñîîáðàæåíèÿìè äðóã ñ äðóãîì, îáñóäèòü èõ è ïðèéòè ê îáùåìó

çàêëþ÷åíèþ ïî îñíîâíûì ñèëüíûì è ñëàáûì ñòîðîíàì îðãàíèçàöèè, à òàêæå ïî èìåþùèìñÿ

áëàãîïðèÿòíûì âîçìîæíîñòÿì, óãðîçàì.

ÌÀÒÐÈÖÀ SWOT

Ñèëüíûå ñòîðîíû îðãàíèçàöèè Èìåþùèåñÿ áëàãîïðèÿòíûå âîçìîæíîñòè

� Íàïðèìåð, ïðåêðàñíàÿ ÷ëåíñêàÿ áàçà îðãàíèçàöèè

� _____________________________________

� _____________________________________

� _____________________________________

� _____________________________________

� _____________________________________

� Íàïðèìåð, ãîñóäàðñòâåííàÿ ïðîãðàììà ïðèâàòèçàöèè

� _____________________________________

� _____________________________________

� _____________________________________

� _____________________________________

� _____________________________________

Ñëàáûå ñòîðîíû îðãàíèçàöèè Âûÿâëåííûå âíåøíèå óãðîçû

� Íàïðèìåð, îòñóòñòâèå ñîáñòâåííîé ýêñïåðòèçû

� _____________________________________

� _____________________________________

� _____________________________________

� _____________________________________

� _____________________________________

� Íàïðèìåð, äåöåíòðàëèçàöèÿ òðóäîâûõ äîãîâîðîâ

� _____________________________________

� _____________________________________

� _____________________________________

� _____________________________________

� _____________________________________



Ïðîâåäåíèå àíàëèçà ïî PEST

Åñëè äëÿ âàñ îêàæåòñÿ çàòðóäíèòåëüíûì

èäåíòèôèöèðîâàòü âíåøíèå áëàãîïðèÿòíûå

âîçìîæíîñòè è óãðîçû, òî áûâàåò ïîëåçíî

ïðîâåñòè àíàëèç ïî PEST.

Àíàëèç ïî PEST – ýòî êîíñòðóêöèÿ, èñïîëüçóåìàÿ

äëÿ ïðîñìîòðà (ñêàíèðîâàíèÿ) ñòðàòåãè÷åñêîãî

âíåøíåãî ìàêðîîêðóæåíèÿ, â êîòîðîì ðàáîòàåò

âàøà îðãàíèçàöèÿ. PEST – ýòî ñîêðàùåíèå èç

ïåðâûõ áóêâ íàçâàíèé ñëåäóþùèõ ôàêòîðîâ:

� Ïîëèòè÷åñêèå (Political) ôàêòîðû

� Ýêîíîìè÷åñêèå (Economical) ôàêòîðû

� Ñîöèàëüíûå (Social) ôàêòîðû

� Òåõíîëîãè÷åñêèå (Technological) ôàêòîðû

Ôàêòîðû PEST îáû÷íî íàõîäÿòñÿ âíå çîíû

êîíòðîëÿ îðãàíèçàöèè, è, ñëåäîâàòåëüíî, îáû÷íî

ðàññìàòðèâàþòñÿ ëèáî êàê óãðîçû, ëèáî êàê

áëàãîïðèÿòíûå âîçìîæíîñòè.

Ïîñêîëüêó ìàêðîýêîíîìè÷åñêèå ôàêòîðû

ðàçëè÷àþòñÿ â çàâèñèìîñòè îò êîíòèíåíòà, ñòðàíû

è äàæå ðåãèîíà, àíàëèç ïî PEST íåîáõîäèìî

ïðîâîäèòü íà ïðàâèëüíî ïîäîáðàííîì óðîâíå

àãðåãèðîâàíèÿ. Â ñòðàíå ñ ñèëüíûìè

ðåãèîíàëüíûìè ðàçëè÷èÿìè åãî, âîçìîæíî,

ñëåäóåò ïðîâîäèòü íà ðåãèîíàëüíîì óðîâíå.

Ïðèâîäèìàÿ íèæå òàáëèöà äàåò ïðèìåðû

òèïè÷íûõ PEST-ôàêòîðîâ.
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ÏÐÀÊÒÈ×ÅÑÊÎÅ ÏÐÈËÎÆÅÍÈÅ (ïðîäîëæ.)

Äëÿ ìíîãèõ îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé ìîæåò îêàçàòüñÿ ïîëåçíûì ðàññìîòðåòü âíåøíåå

îêðóæåíèå åùå íà îäíîì óðîâíå. Íàïðèìåð, â Åâðîïå îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé ìîãëè áû åùå

ïîäêëþ÷èòü íàöèîíàëüíûé, ðåãèîíàëüíûé (åâðîïåéñêèé) è ìåæäóíàðîäíûé óðîâíè ñëåäóþùèì

îáðàçîì:

ÂÍÅØÍÈÅ ÁËÀÃÎÏÐÈßÒÍÛÅ ÂÎÇÌÎÆÍÎÑÒÈ È ÓÃÐÎÇÛ

Áëàãîïðèÿòíûå âîçìîæíîñòè Óãðîçû

Íàöèîíàëüíûé

� Íàïðèìåð, ïðîãðàììà ïðèâàòèçàöèè

� ____________________________

� ____________________________

� ____________________________

� ____________________________

� Íàïðèìåð, äåöåíòðàëèçàöèÿ òðóäîâûõ
äîãîâîðîâ

� ____________________________

� ____________________________

� ____________________________

� ____________________________

Ðåãèîíàëüíûé
(íàïðèìåð,
åâðîïåéñêèé)

� Íàïðèìåð, ïîòðåáíîñòü â ñîçäàíèè
êîíêóðåíòíîé ñðåäû

� ____________________________

� ____________________________

� ____________________________

� ____________________________

� Íàïðèìåð, çàêîíû ïî îõðàíå
îêðóæàþùåé ñðåäû

� ____________________________

� ____________________________

� ____________________________

� ____________________________

Ìåæäóíàðîäíûé

� Íàïðèìåð, ìåæäóíàðîäíàÿ ñåòü

� ____________________________

� ____________________________

� ____________________________

� ____________________________

� Íàïðèìåð, óãðîçà òåððîðèçìà

� ____________________________

� ____________________________

� ____________________________

� ____________________________



Âûïîëíåíèå àíàëèçà ïî PEST – îòíîñèòåëüíî

ïðîñòîé ïðîöåññ, êîòîðûé ìîæåò ïðîâîäèòüñÿ â

âèäå ñåìèíàðîâ ñ ïðèìåíåíèåì ìåòîäèê

ìîçãîâîãî øòóðìà. Ñòîèò çíàòü, ÷òî íåêîòîðûå

êîíñóëüòàíòû ðåêîìåíäóþò èñïîëüçîâàòü è áîëåå

ðàñøèðåííûå âàðèàíòû àíàëèçà PEST, òàêèå êàê

SLEPT (ñ äîáàâëåíèåì þðèäè÷åñêèõ ôàêòîðîâ –

Legal) èëè STEEPLE, ó÷èòûâàþùèé

ñîöèàëüíî-äåìîãðàôè÷åñêèå (Social-demographic),

òåõíîëîãè÷åñêèå (Technological), ýêîíîìè÷åñêèå

(Economic), ýêîëîãè÷åñêèå èëè ïðèðîäíûå

(Environmental), ïîëèòè÷åñêèå (Political),

þðèäè÷åñêèå (Legal) è ýòè÷åñêèå (Ethical)

ôàêòîðû.

Ïðîâåäåíèå îïðîñà ÷ëåíîâ
îðãàíèçàöèè

Î÷åíü âàæíî òàêæå èìåòü ÷åòêîå ïðåäñòàâëåíèå î

òîì, ÷òî äóìàþò ÷ëåíû âàøåé îðãàíèçàöèè îá

ýôôåêòèâíîñòè åå ðàáîòû è êà÷åñòâå

ïðåäîñòàâëÿåìûõ åþ óñëóã. Ýòî çíà÷èòåëüíî

äîïîëíèò èíôîðìàöèþ, ïîëó÷åííóþ ïðè àíàëèçå

SWOT, è îáåñïå÷èò ïðîâåðêó òîãî, êàê îáñòîèò

äåëî â ðåàëüíîñòè äëÿ òåõ, êòî çàïîëíèë òàáëèöû

ìàòðèöû SWOT.

ÊËÞ×ÅÂÀß ÖÈÒÀÒÀ

«Ïðåæäå ÷åì äåëàòü ëó÷øóþ â

ìèðå ìûøåëîâêó, óáåäèòåñü, ÷òî

ó âàñ åñòü ìûøè».

Éîãè Áåððà
Ëàóðåàò Çàëà ñëàâû áåéñáîëà ÑØÀ,

ïðèíèìàþùèé
Ðîäèëñÿ â 1925 ã.

Â èñêëþ÷èòåëüíûõ ñëó÷àÿõ îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé ìîãóò ïîæåëàòü âîñïîëüçîâàòüñÿ
óñëóãàìè ïðîôåññèîíàëüíîé èññëåäîâàòåëüñêîé
êîìïàíèè è âûïîëíèòü ñ åå ïîìîùüþ âñå èëè
íåêîòîðûå èç ñëåäóþùèõ çàäà÷: ñîñòàâëåíèå
îïðîñíîãî ëèñòà, îñíàùåíèå öåëåâîé ãðóïïû,
îáåñïå÷åíèå êîíôèäåíöèàëüíîñòè îïðîñà,
ïðîâåäåíèå ïðîôåññèîíàëüíîãî àíàëèçà îòâåòîâ.
Ìíîãèå îðãàíèçàöèè, îäíàêî, íå èìåþò
äîñòàòî÷íûõ ðåñóðñîâ, ÷òîáû çàäåéñòâîâàòü
ïðîôåññèîíàëüíóþ êîìïàíèþ, ëèáî æå îíè ìîãóò
îãðàíè÷èòü åå ó÷àñòèå ýëåìåíòàìè, êîòîðûå, êàê
îíè ñ÷èòàþò, ÿâëÿþòñÿ äåéñòâèòåëüíî öåííûìè â
èõ ñîáñòâåííîì íàöèîíàëüíîì êîíòåêñòå. Ýòî
ìîãóò áûòü, íàïðèìåð, øàãè, íàïðàâëåííûå íà
ãàðàíòèðîâàíèå êîíôèäåíöèàëüíîñòè îòâåòîâ
èíäèâèäóàëüíûõ ëèö.
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Ïîëèòè÷åñêèå
(âêëþ÷àÿ þðèäè÷åñêèå)

ôàêòîðû

Ýêîíîìè÷åñêèå
ôàêòîðû

Ñîöèàëüíûå ôàêòîðû
Òåõíîëîãè÷åñêèå

ôàêòîðû

Çàêîíîäàòåëüñòâî ïî
îõðàíå îêðóæàþùåé
ñðåäû

Ýêîíîìè÷åñêèé ðîñò Ðàñïðåäåëåíèå äîõîäîâ Ãîñóäàðñòâåííûå
ðàñõîäû íà èññëåäîâàíèÿ

Íàëîãîâàÿ ïîëèòèêà Ïðîöåíòíûå ñòàâêè è
ìîíåòàðíàÿ ïîëèòèêà

Äåìîãðàôèÿ Òåõíîëîãè÷åñêàÿ
íàïðàâëåííîñòü
ïðîìûøëåííîñòè

Ìåæäóíàðîäíûå çàêîíû,
ðåãóëèðóþùèå è
îãðàíè÷èâàþùèå
òîðãîâëþ

Ãîñóäàðñòâåííûå
ðàñõîäû

Ïîäâèæíîñòü ðàáî÷åé
ñèëû è îáùåñòâåííûõ
äâèæåíèé

Íîâûå èçîáðåòåíèÿ è
ðàçðàáîòêè

Çàêîíû, êîíòðîëèðóþùèå
ñîáëþäåíèå êîíòðàêòíûõ
îáÿçàòåëüñòâ è çàùèòû
ïðàâ ïîòðåáèòåëåé

Ïîëèòèêà â îòíîøåíèè
áåçðàáîòèöû

Èçìåíåíèÿ â ñòèëå æèçíè Ñêîðîñòü
òåõíîëîãè÷åñêîãî
ïåðåîñíàùåíèÿ

Òðóäîâîå
çàêîíîäàòåëüñòâî

Ðàçìåðû
íàëîãîîáëîæåíèÿ

Îòíîøåíèå íàñåëåíèÿ ê
ðàáîòå / êàðüåðå è îòäûõó

Ñðîêè ñëóæáû è ñêîðîñòü
óñòàðåâàíèÿ òåõíîëîãèé

Ïðàâèòåëüñòâåííàÿ
îðãàíèçàöèÿ / åå ïîçèöèÿ

Âàëþòíûé êóðñ Îáðàçîâàíèå Ïîòðåáëåíèå ýíåðãèè è åå
ñòîèìîñòü

Ïîëèòè÷åñêàÿ
ñòàáèëüíîñòü

Ñòàäèÿ áèçíåñ-öèêëà Ñîñòîÿíèå
çäðàâîîõðàíåíèÿ,
áëàãîñîñòîÿíèå è
áåçîïàñíîñòü íàñåëåíèÿ

Èíòåðíåò (íîâøåñòâà)
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ÏÐÀÊÒÈ×ÅÑÊÎÅ ÏÐÈËÎÆÅÍÈÅ

Äëÿ òåõ îðãàíèçàöèé, êîòîðûå ïîæåëàþò ïðîâåñòè ïèñüìåííûé îïðîñ ÷ëåíîâ èëè èññëåäîâàíèå â

öåëåâûõ ãðóïïàõ ñàìîñòîÿòåëüíî, íèæå ïðèâîäèòñÿ ïðèìåðíûé îïðîñíûé ëèñò. Âîïðîñû

âûáîðî÷íî âçÿòû èç îïðîñà, ïðîâîäèìîãî Èðëàíäñêîé ôåäåðàöèåé ïðåäïðèíèìàòåëåé (IBEC), îíè

íàïå÷àòàíû â ðóêîâîäñòâå ÌÎÒ ïî ïëàíèðîâàíèþ ñòðàòåãèè, âû ìîæåòå ñâîáîäíî äîïîëíÿòü è

êîððåêòèðîâàòü âîïðîñû â ñîîòâåòñòâèè ñ âàøèìè öåëÿìè.

ÏÎËÎÆÅÍÈÅ Î ÊÎÍÔÈÄÅÍÖÈÀËÜÍÎÑÒÈ

Ñïàñèáî çà òî, ÷òî ñîãëàñèëèñü ïðèíÿòü ó÷àñòèå â äàííîì îïðîñå (ðàáîòå òåìàòè÷åñêîé

öåëåâîé ãðóïïû). Ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû áóäóò èñïîëüçîâàíû … äëÿ îòñëåæèâàíèÿ ìíåíèé â

îòíîøåíèè òîãî, êàê Âû îöåíèâàåòå ðàáîòó â âàøåé îðãàíèçàöèè. Ìû õîòèì óñòàíîâèòü,

íàñêîëüêî âàæíîé Âû ñ÷èòàåòå íàøó ðàáîòó è îêàçûâàåìûå íàìè óñëóãè, è íàñêîëüêî, ïî

Âàøåìó ìíåíèþ, ýôôåêòèâíî ìû ýòî äåëàåì. Ìû ãàðàíòèðóåì Âàì, ÷òî èíôîðìàöèÿ, êîòîðóþ

Âû íàì ïðåäîñòàâèòå, íå áóäåò èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ âûÿñíåíèÿ òîãî, îò êàêèõ êîìïàíèé îíà

ïîñòóïèëà, è ðàáîòà ñ íåé áóäåò ïðîâîäèòüñÿ â óñëîâèÿõ ñòðîæàéøåé êîíôèäåíöèàëüíîñòè.

ÊËÀÑÑÈÔÈÊÀÖÈß ÎÒÂÅÒÎÂ

Äàííàÿ èíôîðìàöèÿ áóäåò èñïîëüçîâàòüñÿ òîëüêî äëÿ êëàññèôèêàöèè îòâåòîâ.

Ãîäîâîé îáîðîò (óêàæèòå ïðèìåðíûé èíòåðâàë) …..... – ….....

…..... – ….....

Êîëè÷åñòâî ðàáîòíèêîâ (óêàæèòå ïðèìåðíîå êîëè÷åñòâî) …..... – ….....

…..... – ….....

Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè (ïåðå÷èñëèòå) Íàïðèìåð: ïðîìûøëåííîå

ïðîèçâîäñòâî

õèìèêàòû

áåçàëêîãîëüíûå íàïèòêè

òàáà÷íûå èçäåëèÿ

……………..........……

è ò.ï.
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ÏÐÀÊÒÈ×ÅÑÊÎÅ ÏÐÈËÎÆÅÍÈÅ (ïðîäîëæ.)

ÒÈÏÈ×ÍÛÉ ÎÏÐÎÑ ÈËÈ ÂÎÏÐÎÑÛ ÄËß ÑÎÁÅÑÅÄÎÂÀÍÈß

Q1 Íèæå ïåðå÷èñëåíû âèäû óñëóã è íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè, ïðîâîäèìûå …. Óêàæèòå â

êîëîíêå «A», íàñêîëüêî âàæíà äàííàÿ óñëóãà èëè âèä äåÿòåëüíîñòè äëÿ Âàñ ñ òî÷êè çðåíèÿ

ó÷àñòèÿ â íàøåé îðãàíèçàöèè. Â êîëîíêå «B» óêàæèòå, íàñêîëüêî, ïî Âàøåìó ìíåíèþ,

ýôôåêòèâíî è áëèçêî ê îæèäàåìîìó Âàìè ñòàíäàðòó äåéñòâóåò íàøà îðãàíèçàöèÿ ïðè

ïðåäîñòàâëåíèè òàêîé óñëóãè. Â êàæäîé êîëîíêå èñïîëüçóéòå ñëåäóþùóþ øêàëó îöåíîê:

Q2 Êàê ÷àñòî Âû ïîëüçóåòåñü äàííûìè óñëóãàìè èëè ðåçóëüòàòàìè äåÿòåëüíîñòè …?

Q3 Êàêèìè òðåìÿ âèäàìè óñëóã èëè íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè … Âû ïîëüçóåòåñü ÷àùå âñåãî?

1 _____________________________________________________________________________

2 _____________________________________________________________________________

3 _____________________________________________________________________________

Êðàéíå âàæíî

ÈËÈ

Îòëè÷íàÿ óñëóãà
1 2 3 4 5

Ñîâñåì íå âàæíî

ÈËÈ

Î÷åíü ïëîõîå îáñëóæèâàíèå

Î÷åíü ÷àñòî

×àñòî

Âðåìÿ îò âðåìåíè

Ðåäêî

Íèêîãäà

Êîãäà âîçíèêíåò ïðîáëåìà

«A»
âàæíîñòü

«B»
ýôôåêòèâíîñòü

Íå
ïîëüçîâàëñÿ

Ïåðå÷åíü ïðåäîñòàâëÿåìûõ óñëóã

Íàïðèìåð, êîíñóëüòàöèè ïî òðóäîâîìó

çàêîíîäàòåëüñòâó

Ïåðå÷åíü ëîááèðóåìûõ âîïðîñîâ

Íàïðèìåð, ïðè ðàçðàáîòêå òðóäîâîãî

çàêîíîäàòåëüñòâà
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ÏÐÀÊÒÈ×ÅÑÊÎÅ ÏÐÈËÎÆÅÍÈÅ (ïðîäîëæ.)

Q4 Íàñêîëüêî ýôôåêòèâíî èëè íåýôôåêòèâíî, ïî Âàøåìó ìíåíèþ, âûñòóïàåò …, ïðåäñòàâëÿÿ

ãîëîñ áèçíåñà â ñëåäóþùèõ èíñòàíöèÿõ?

Q5 Íàñêîëüêî ýôôåêòèâíî, ïî Âàøåìó ìíåíèþ, âûñòóïàåò …, â ñðåäñòâàõ ìàññîâîé

èíôîðìàöèè?

Q6 Êàê ÷àñòî Âû ÷èòàåòå èíôîðìàöèîííûé áþëëåòåíü (èëè æóðíàë), âûïóñêàåìûé ….. ,(äàéòå

íàçâàíèå)?

Q7 Åñëè Âû ÷èòàåòå … (äàéòå íàçâàíèå) ðåãóëÿðíî èëè âðåìÿ îò âðåìåíè, îöåíèòå åãî

ñîäåðæàíèå ïî ñòåïåíè ïîëåçíîñòè ëè÷íî äëÿ Âàñ.

Î÷åíü
ýôôåêòèâíî

Âïîëíå
ýôôåêòèâíî

Íå î÷åíü
ýôôåêòèâíî

Íåýôôåêòèâíî Íå çíàþ

Ïåðå÷åíü êëþ÷åâûõ
èíñòàíöèé

Íàïðèìåð, Ïðàâèòåëüñòâî

Ãîñóäàðñòâåííûå îðãàíû

Îáùåñòâåííûå îðãàíèçàöèè

Ðåãóëÿðíî Âðåìÿ îò âðåìåíè Íèêîãäà

Î÷åíü
ýôôåêòèâíî

Âïîëíå
ýôôåêòèâíî

Íå î÷åíü
ýôôåêòèâíî

Ñîâñåì íå
ýôôåêòèâíî

Ïåðå÷åíü ñîîòâåòñòâóþùèõ ñðåäñòâ
ìàññîâîé èíôîðìàöèè ñ óêàçàíèåì
êîíêðåòíûõ íàçâàíèé

Íàïðèìåð, Ïðàâèòåëüñòâî

Ãîñóäàðñòâåííûå îðãàíû

Îáùåñòâåííûå îðãàíèçàöèè

Î÷åíü
ïîëåçíî

Ïîëåçíî Áåñïîëåçíî Íå ÷èòàþ

Ïåðå÷èñëèòå ðåãóëÿðíûå ðóáðèêè è
îõâà÷åííûå òåìàòèêè

Íàïðèìåð, Ðåäàêòîðñêàÿ êîëîíêà

Òðóäîâîå çàêîíîäàòåëüñòâî

Áåçîïàñíîñòü è îõðàíà çäîðîâüÿ

Ïðî÷åå



25

ÏÐÀÊÒÈ×ÅÑÊÎÅ ÏÐÈËÎÆÅÍÈÅ (ïðîäîëæ.)

Q8 Íàñêîëüêî ýôôåêòèâíî, ïî Âàøåìó ìíåíèþ, ïå÷àòíûå ðóêîâîäñòâà …. è âåá-ñàéò âûïîëíÿþò

ñâîå ïðåäíàçíà÷åíèå, ââîäÿ âàñ â êóðñ äåë?

Q9 Åñëè áû ó Âàñ áûëà âîçìîæíîñòü âíåñòè òðè èçìåíåíèÿ â ðàáîòó …, òàê ÷òîáû îíà â

áîëüøåé ñòåïåíè ñîîòâåòñòâîâàëà áû âàøèì ïîòðåáíîñòÿì, êàêèìè áû îíè áûëè?

1-å __________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________

2-å __________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________

3-å __________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________

Q10 Åñòü ëè òàêèå óñëóãè èç òåõ, ÷òî îòñóòñòâóþò â ñïèñêå ïðåäëàãàåìûõ …, íî êîòîðûå, ïî

Âàøåìó ìíåíèþ, äîëæíû áûòü òàì ïðåäñòàâëåíû?

� Äà � Íåò

Åñëè äà, òî äàéòå èõ ïîäðîáíîå îïèñàíèå ___________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________

Î÷åíü
ýôôåêòèâíî

Âïîëíå
ýôôåêòèâíî

Íå î÷åíü
ýôôåêòèâíî

Ñîâñåì íå
ýôôåêòèâíî

Íå âèäåë

Ïåðå÷èñëèòå ñðåäñòâà
èíôîðìèðîâàíèÿ ÷ëåíîâ

Íàïðèìåð, âåá-ñàéò

Áàíê äàííûõ ïî
ïðîìûøëåííûì ñâÿçÿì

Îò÷åòû ïî èññëåäîâàíèÿì

Èíôîðìàöèîííûå áþëëåòåíè
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ÏÐÀÊÒÈ×ÅÑÊÎÅ ÏÐÈËÎÆÅÍÈÅ (ïðîäîëæ.)

Q11 Ïðîñèì óêàçàòü ñòåïåíü Âàøåãî ñîãëàñèÿ èëè íåñîãëàñèÿ ñ êàæäûì èç ñëåäóþùèõ

óòâåðæäåíèé î ….. â îòíîøåíèè åå óñëóã, îêàçûâàåìûõ Âàøåé êîìïàíèè?

Ïîëíîñòüþ
ñîãëàñåí

Ñêîðåå
ñîãëàñåí

Ñêîðåå
íåñîãëàñåí

Ïîëíîñòüþ
íåñîãëàñåí

Ñïåêòð ïðåäîñòàâëÿåìûõ óñëóã
ïîêðûâàåò âñå íàøè äåëîâûå
ïîòðåáíîñòè

…. ãëóáîêî ðàçáèðàåòñÿ â íàøåì
áèçíåñå è åãî ïîòðåáíîñòÿõ

Ìû ïîëó÷àåì ïðîôåññèîíàëüíîå è
îáõîäèòåëüíîå îáñëóæèâàíèå

Ñîòðóäíèêè …. – âûñîêîêëàññíûå
ñïåöèàëèñòû

Ìû ïîëó÷àåì áûñòðûé è
ýôôåêòèâíûé îòêëèê íà ëþáûå
íàøè çàïðîñû

… áûñòðî è ýôôåêòèâíî ðåàãèðóåò
íà âîïðîñû ïîëèòèêè

Ìû ïîëó÷àåì õîðîøóþ îòäà÷ó çà
âëîæåííûå íàìè äåíüãè

….ðàáîòàåò ñ íàìè íàä ïîâûøåíèåì
ýôôåêòèâíîñòè è îòäà÷è íàøåãî
áèçíåñà

…. ïîíèìàåò è ïîääåðæèâàåò ìàëûå
êîìïàíèè



Ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ î òîì, êàêèìè
äîëæíû áûòü ïðèîðèòåòû
îðãàíèçàöèè

Áóäó÷è âîîðóæåííîé ðåçóëüòàòàìè àíàëèçà ïî
SWOT è PEST, à òàêæå èòîãàìè îïðîñà ÷ëåíîâ
èëè ðàáîòû â öåëåâûõ ãðóïïàõ, âàøà ãðóïïà
ïëàíèðîâàíèÿ áóäåò èìåòü õîðîøóþ ñòàðòîâóþ
ïîçèöèþ äëÿ ñîñòàâëåíèÿ ïåðå÷íÿ âàðèàíòîâ
ñòðàòåãèè è îáñóæäåíèÿ âîçìîæíûõ ïðèîðèòåòîâ.

ÊËÞ×ÅÂÀß ÖÈÒÀÒÀ

«Âûèãðàòü ñåãîäíÿ íåäîñòàòî÷íî.

Åñëè íå çàëîæèòü çåðíà áóäóùèõ

óñïåõîâ è íå âçðàùèâàòü èõ

ðîñòêè, îðãàíèçàöèÿ íå áóäåò

èìåòü áóäóùåãî».

Ëèàì Ôàõè
«The Portable MBA in Strategy»

1994.

Èìåííî â ýòîé îáëàñòè äîëæíî ïðîÿâèòüñÿ
ðåàëüíîå ìàñòåðñòâî ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïëàíèðîâàíèÿ. Çäåñü òðåáóåòñÿ ìàñòåðñêàÿ
îöåíêà èìåþùåãîñÿ îêðóæåíèÿ è âåðîÿòíîãî
îêðóæåíèÿ â áóäóùåì. Íà îñíîâàíèè ýòîé îöåíêè
áóäóò îïðåäåëÿòüñÿ áëàãîïðèÿòíûå âîçìîæíîñòè
äëÿ óêðåïëåíèÿ îðãàíèçàöèè. Ïðè îöåíèâàíèè
ýòèõ ïîòåíöèàëüíûõ âîçìîæíîñòåé ãðóïïà
ïëàíèðîâàíèÿ äîëæíà ïîñòîÿííî êîíòðîëèðîâàòü
ñîîòâåòñòâèå ñ ôîðìóëèðîâêîé çàäà÷ (ìèññèè)
îðãàíèçàöèè, àíàëèçèðîâàòü ñîñòîÿíèå íûíåøíèõ
è áóäóùèõ êîíêóðåíòîâ, èõ îòíîñèòåëüíî ñèëüíûå
ñòîðîíû, à òàêæå âíóòðåííèå ñèëüíûå è ñëàáûå
ñòîðîíû ñàìîé îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé.
Ãðóïïà ïëàíèðîâàíèÿ äîëæíà ñïðîñèòü ñåáÿ,
êàêèì îáðàçîì ìîæíî áóäåò íàðàùèâàòü ñèëüíûå
ñòîðîíû îðãàíèçàöèè, à ñëàáûå ñòîðîíû
ìèíèìèçèðîâàòü èëè ïîëíîñòüþ èñêëþ÷àòü. Âû
ñíîâà îáðàòèòåñü ê ìàòðèöå SWOT, îïèñàííîé
âûøå, â êîòîðîé äåìîíñòðèðóåòñÿ ïîäõîä ê
ñòðàòåãè÷åñêèì ïðèîðèòåòàì, ïðèíÿòûì â âàøåé
îðãàíèçàöèè. Ìàòðèöà äîëæíà ïðèíÿòü
ñëåäóþùóþ ôîðìó:

Ñòðàòåãèè S – O îðèåíòèðîâàíû íà
âîçìîæíîñòè, êîòîðûå õîðîøî ñîãëàñóþòñÿ ñ
ñèëüíûìè ñòîðîíàìè îðãàíèçàöèè.

Ñòðàòåãèè W – O îðèåíòèðîâàíû íà
ïðåîäîëåíèå ñëàáûõ ñòîðîí, ÷òîáû çàòåì
âîñïîëüçîâàòüñÿ íîâûìè âîçìîæíîñòÿìè.

Ñòðàòåãèè S – T îïðåäåëÿþò ïóòè è
ñïîñîáû, êîòîðûå îðãàíèçàöèÿ ìîæåò
èñïîëüçîâàòü äëÿ ñíèæåíèÿ ñâîåé óÿçâèìîñòè
ïåðåä ëèöîì âîçíèêàþùèõ âíåøíèõ óãðîç.

Ñòðàòåãèè W – T îïðåäåëÿþò çàùèòíûé
ïëàí, ïî êîòîðîìó íå äîïóñêàåòñÿ, ÷òîáû
ñëàáûå ñòîðîíû îðãàíèçàöèè ñäåëàëè åå
ñëèøêîì âîñïðèèì÷èâîé ê âíåøíèì óãðîçàì.

Äîñòèæåíèå ñîãëàñèÿ ïî
ñòðàòåãè÷åñêèì ïðèîðèòåòàì

Âàøè ïðèîðèòåòû, âåðîÿòíî, ïîïàäóò â äâå ÷åòêî

îïðåäåëåííûå îáëàñòè – ïðåäñòàâèòåëüñêèå

óñëóãè (èëè ëîááèðîâàíèå) è ïðÿìûå óñëóãè äëÿ

÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè.

Êîãäà ãðóïïà ïëàíèðîâàíèÿ äîñòèãíåò

çàêëþ÷èòåëüíûõ âûâîäîâ â îòíîøåíèè

ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëåíèé ðàáîòû îðãàíèçàöèè,

íàñòóïèò ñàìîå âðåìÿ, ÷òîáû âåðíóòüñÿ ê áîëåå

ïîäðîáíîìó îáñóæäåíèþ ýòèõ ïðåäëîæåíèé â

Ñîâåòå. Åñëè ýòè ñòðàòåãè÷åñêèå ïðèîðèòåòû

äîëæíû áûòü ïðèíÿòû è ïðåòâîðåíû â æèçíü,

íåîáõîäèìî ïîëó÷èòü ïîëíîå ñîãëàñèå Ñîâåòà

êàñàòåëüíî äàííûõ ïðèîðèòåòîâ. Åñëè

ïðîäâèíóòüñÿ â àíàëèçå ñëèøêîì äàëåêî è

ïåðåéòè íà ýòîé ñòàäèè ðàáîòû ê ïåðåðàáîòêå

ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëåíèé â ñòðàòåãè÷åñêèå

öåëè, ìîæåò èçìåíèòüñÿ ñàìà ïðèðîäà äèñêóññèè

â Ñîâåòå. Äëÿ äàííîãî ýòàïà öåëüþ äîëæíî ñòàòü

èíèöèèðîâàíèå ñåðüåçíûõ äåáàòîâ ïî

âñåîáúåìëþùèì ïðèîðèòåòàì. Îçíàêîìëåíèå ñ

öåëÿìè è ðàáî÷èìè ïëàíàìè íåïðîèçâîëüíî

ñìåñòèò äèñêóññèþ â ñòîðîíó àðãóìåíòèðîâàíèÿ

äåòàëåé, òîãäà êàê öåëü äàííîãî ýòàïà ñîñòîèò â

ïðîâåäåíèè ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà âûñøåãî

óðîâíÿ. Áûëî áû ïîëåçíûì íà ýòîé ñòàäèè

ïðåäóñìîòðåòü îáñóæäåíèå ïðåäëîæåííûõ

ïðèîðèòåòîâ ñ âûáðàííûìè øòàòíûìè

ñîòðóäíèêàìè îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé, à

òàêæå ñ íåáîëüøîé ãðóïïîé èëè ãðóïïàìè ÷ëåíîâ

îðãàíèçàöèè, ïðè òîì óñëîâèè, ÷òî îíè ñîãëàñíû ñ

ïðèîðèòåòíûìè ïîòðåáíîñòÿìè ÷ëåíñêîãî êîðïóñà

îðãàíèçàöèè.

×òî êàñàåòñÿ ãðóïïû ïëàíèðîâàíèÿ, òî

îáñóæäåíèå â Ñîâåòå ïîçâîëèò äîáèòüñÿ íå

òîëüêî íåîáõîäèìîãî ñîãëàñèÿ ïî îñíîâíûì

íàïðàâëåíèÿì ñòðàòåãè÷åñêîé ïîëèòèêè, íî òàêæå

ïîìîæåò îçíàêîìèòüñÿ ñ òî÷êîé çðåíèÿ Ñîâåòà

îòíîñèòåëüíî òîãî, êàê ýòè ïðèîðèòåòû çàòåì

äîëæíû áûòü ïåðåðàáîòàíû â öåëè è ðàáî÷èå

ïëàíû îðãàíèçàöèè.
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ÊÎÍÒÐÎËÜÍÛÉ ÏÅÐÅ×ÅÍÜ ÏÎ ÑÎÃËÀÑÎÂÀÍÈÞ
ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÈÕ ÏÐÈÎÐÈÒÅÒÎÂ

� Óñòàíîâèëè ëè âû óðîâåíü ïëàíèðîâàíèÿ âàøåé ñòðàòåãèè?

� Ïðîâåëè ëè âû âíóòðåííèé è âíåøíèé àíàëèç ïî ìåòîäó SWOT èëè äðóãîé àíàëîãè÷íîé

ìåòîäèêå?

� Ïðîâåëè ëè âû îïðîñ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè è ïîðàáîòàëè ëè ñ ïðåäñòàâèòåëÿìè ôîêóñ-ãðóïï?

� Ðàçðàáîòàëè ëè âû ïåðå÷åíü âàðèàíòîâ ñòðàòåãèè (ñòðàòåãè÷åñêèõ îïöèé)?

� Ðàçðàáîòàëè ëè âû ïðîåêò ïåðå÷íÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ?

� Îáñóæäàëè ëè âû ýòîò ïðîåêò ïåðå÷íÿ ñ ðåïðåçåíòàòèâíîé âûáîðêîé (ãðóïïîé) ÷ëåíîâ

îðãàíèçàöèè?

� Îáñóæäàëè ëè âû ýòîò ïðîåêò ïåðå÷íÿ ñ ðåïðåçåíòàòèâíîé âûáîðêîé (ãðóïïîé) øòàòíûõ

ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè?

� Áûë ëè ïðîåêò ïåðå÷íÿ ïîñëå ýòîãî èñïðàâëåí è äîïîëíåí, è áûë ëè îí ïðèíÿò Ñîâåòîì

îðãàíèçàöèè?



Ðàçäåë 5

Ïðåîáðàçîâàíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ
ïðèîðèòåòîâ â öåëè è ðàáî÷èå ïëàíû

ÊËÞ×ÅÂÀß ÖÈÒÀÒÀ

«Ñòðàòåãèÿ – ýòî íà 1%

ôîðìóëèðîâêà è íà 99%

ðåàëèçàöèÿ».

Òîìàñ Ýäèñîí
Àìåðèêàíñêèé èçîáðåòàòåëü

1847 – 1931.

Ê äàííîìó ìîìåíòó Ñîâåò îðãàíèçàöèè áóäåò óæå
èìåòü òâåðäîå ðåøåíèå êàñàòåëüíî òîãî, êàêèå
íàïðàâëåíèÿ áóäóò ïðèîðèòåòíûìè â ðàìêàõ
âûáðàííîãî âàìè óðîâíÿ ïëàíèðîâàíèÿ. Äëÿ
ãðóïïû ïëàíèðîâàíèÿ ýòî òî âðåìÿ, êîãäà åé
ñëåäóåò êàê ìîæíî ïîëíåå âîâëå÷ü â ýòîò ïðîöåññ
âñåõ îñòàëüíûõ ðàáîòíèêîâ è ÷ëåíîâ äàííîé
îðãàíèçàöèè. Â ïðèíÿòûå öåëè äîëæíû ïîâåðèòü
ïðåæäå âñåãî òå, êòî áóäåò îòâåòñòâåíåí çà èõ
ðåàëèçàöèþ. Äîñòèãíóòü ýòîãî íå ïðîñòî, îñîáåííî
åñëè ïîäðîáíî ðàñïèñàííûå öåëè êàæóòñÿ èì
íàâÿçàííûìè ñî ñòîðîíû èëè ñïóùåííûìè ñâåðõó.

Ñòðàòåãè÷åñêàÿ öåëü îïðåäåëÿåò êîíêðåòíûé
ðåçóëüòàò, êîòîðûé áóäåò âîçìîæåí â òîé ìåðå, â
êàêîé îòäåëüíûå ìåíåäæåðû ñìîãóò ðàçðàáîòàòü
äåòàëüíûå ðàáî÷èå ïëàíû, ãàðàíòèðóþùèå åãî
äîñòèæåíèå. Êðîìå òîãî, îðãàíèçàöèÿ ìîæåò
èçìåðèòü ïðîãðåññ â ïðîäâèæåíèè ê äàííîé öåëè.
Îáîçíà÷åíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé äîëæíî äàòü
íàäåæíûå ãàðàíòèè òîãî, ÷òî ìèññèÿ îðãàíèçàöèè
áóäåò âûïîëíåíà, ÷òî áëàãîïðèÿòíûå
âîçìîæíîñòè íå áóäóò óïóùåíû, à ñèëüíûå
ñòîðîíû áóäóò àêòèâíî ýêñïëóàòèðîâàòüñÿ ïðè
íàäåæíîì ïðîòèâîñòîÿíèè âíåøíèì óãðîçàì è
áîðüáå ñ ñîáñòâåííûìè ñëàáûìè ìåñòàìè.

Áîëüøèíñòâî ìåíåäæåðîâ â ïðîöåäóðå âûðàáîòêè
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé ñòàëêèâàåòñÿ òàêæå ñ
àááðåâèàòóðîé SMART. Öåëè ïî SMART – ýòî:

Ðàáîòàÿ ñ êîìàíäàìè ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè,

ãðóïïà ïëàíèðîâàíèÿ ìîæåò ñîñòàâèòü ïðîåêò

ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé îðãàíèçàöèè. Ìåòîäèêà

ìîçãîâîãî øòóðìà ñ ïîñëåäóþùåé

êëàññèôèêàöèåé èäåé – âåñüìà ïîëåçíûé ïðîöåññ

íà äàííîì ýòàïå. Çàòåì öåëè ìîãóò áûòü

âûäåëåíû è âûñòðîåíû â ïîðÿäêå

ïðèîðèòåòíîñòè. Êàæäàÿ öåëü äîëæíà ñîäåðæàòü

êîíêðåòíûé è èçìåðèìûé êðèòåðèé èñïîëíåíèÿ è

òî÷íîå óêàçàíèå ëèöà, îòâåòñòâåííîãî çà åå

èñïîëíåíèå. Îäíàêî ñëåäóåò ïîìíèòü, ÷òî:

� Îðãàíèçàöèÿ, êîòîðàÿ èìååò, ñêàæåì, 27

ïðèîðèòåòíûõ öåëåé, íà ñàìîì äåëå, íå èìååò

íè îäíîé.

� Êîãäà âñå îòâåòñòâåííû çà äîñòèæåíèå öåëè,

íà ñàìîì äåëå íèêòî íå áåðåò íà ñåáÿ

îòâåòñòâåííîñòü.

Ïðèâîäèìûé äàëåå ïåðå÷åíü õàðàêòåðèñòèê

ïîäõîäÿùèõ è çäðàâûõ öåëåé âîñïðîèçâåäåí èç

Ðóêîâîäñòâà ïî ìåíåäæìåíòó â îðãàíèçàöèÿõ

ïðåäïðèíèìàòåëåé, ñîñòàâëåííîãî Gonzalez

Marroquin («Guide to Management of Entrepreneurial

Organizations»), Áþðî ïî äåÿòåëüíîñòè

ðàáîòîäàòåëåé ïðè ÌÎÒ.
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Êîíêðåòíûå (Specific) Óêàçàíî ëè â öåëÿõ êîíêðåòíî òî, ÷åãî âû æåëàåòå äîñòè÷ü?

Èçìåðèìûå (Measurable) Ìîæåòå ëè âû ðåàëüíî îöåíèòü, áûëà ëè äîñòèãíóòà öåëü èëè íåò?

Äîñòèæèìûå (Achievable) Äîñòóïíà è äîñòèæèìà ëè âîîáùå ýòà öåëü?

Ðåàëèñòè÷íûå (Realistic) Ìîæåòå ëè âû ðåàëüíî äîñòè÷ü ýòèõ öåëåé ñ èìåþùèìèñÿ ðåñóðñàìè?

C óêàçàíèåì ñðîêîâ (Time-bound) Êîãäà âû õîòèòå äîñòè÷ü ïîñòàâëåííûå Âàìè öåëè?



Èìåÿ íà ðóêàõ ïåðå÷åíü ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé,
ãðóïïà ïëàíèðîâàíèÿ òåïåðü ìîæåò íàïèñàòü
ïåðâûé ïðîåêò ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà. Ýòîò ïëàí
äîëæåí íà÷èíàòüñÿ ñ ôîðìóëèðîâêè ìèññèè
îðãàíèçàöèè. Ïåðå÷èñëèòå ñòðàòåãè÷åñêèå
ïðèîðèòåòû è öåëè, êîòîðûå îíè ðåàëèçóþò. È,
ïðåæäå ÷åì äâèãàòüñÿ äàëüøå, ãðóïïå
ïëàíèðîâàíèÿ íåîáõîäèì ðàññìîòðåíûé è
óòâåðæäåííûé Ñîâåòîì ïðîåêò.

Îðãàíèçàöèîííûå ìåðû ïî
ðåàëèçàöèè ïëàíà

Ëþáûå êðóïíûå èçìåíåíèÿ â êóðñå, ïî êîòîðîìó
ôóíêöèîíèðóåò îðãàíèçàöèÿ, ëèáî â îáúåìå óñëóã,
êîòîðûå ïðåäîñòàâëÿåò îðãàíèçàöèÿ, òðåáóþò
îïðåäåëåííûõ îðãàíèçàöèîííûõ âûâîäîâ. Ìîãóò

ïîòðåáîâàòüñÿ íîâûå øòàòíûå ñîòðóäíèêè, à
íåêîòîðûõ èç óæå èìåþùèõñÿ ñîòðóäíèêîâ
íåîáõîäèìî áóäåò ïåðåìåñòèòü íà äðóãèå
ïîçèöèè, â öåëîì âñÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà
íóæäàåòñÿ â ïðåîáðàçîâàíèÿõ äëÿ òîãî, ÷òîáû
ñôîêóñèðîâàòüñÿ íà ïðèîðèòåòàõ. Ýòè òðåáîâàíèÿ
è èçìåíåíèÿ äîëæíû áûòü õîðîøî ïðîäóìàíû
åùå â ïåðèîä ïîäãîòîâèòåëüíîé ðàáîòû, îäíàêî
òåïåðü âñÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðàòåãèÿ ïî
ðåàëèçàöèè ïëàíà äîëæíà áûòü ñâåäåíà âîåäèíî.

Âíóòðåííåå óñòðîéñòâî îðãàíèçàöèè è ïðîöåäóðû
åãî èçìåíåíèÿ â äàííîì ðóêîâîäñòâå íå
ðàññìàòðèâàþòñÿ. Äîñòàòî÷íî ëèøü ñêàçàòü, ÷òî
âû äîëæíû âûäåëèòü äîñòàòî÷íî âðåìåíè íà
ðàññìîòðåíèå òîãî, êàêèì îáðàçîì äîëæíà áûòü
îñóùåñòâëåíà òðàíñôîðìàöèÿ îðãàíèçàöèîííîé
ñòðóêòóðû.
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ËÓ×ØÈÅ ÏÐÈÌÅÐÛ ÈÇ ÏÐÀÊÒÈÊÈ

ÏÎÑÒÀÍÎÂÊÀ ÖÅËÅÉ

1. öåëè äîëæíû ñòàòü ðåçóëüòàòîì ó÷àñòèÿ òåõ, êòî áóäåò âïîñëåäñòâèè îòâå÷àòü çà èõ

èñïîëíåíèå. Îíè íå äîëæíû ïðåäñòàâëÿòüñÿ èì êàê íàâÿçàííûå ñî ñòîðîíû.

2. äîëæíû áûòü àäåêâàòíû è ñîïîñòàâèìû ñ ôîðìóëèðîâêîé çàäà÷ (ìèññèè) îðãàíèçàöèè èëè åå

îáùèì ïðåäíàçíà÷åíèåì. Îíè äîëæíû áûòü íåïðîòèâîðå÷èâû è ñîâìåñòèìû ñ çàäà÷àìè

îðãàíèçàöèè.

3. äîëæíû ïîäðàçóìåâàòü ðàçóìíóþ çàäà÷ó, òî åñòü îíè äîëæíû èìåòü îïðåäåëåííûé è

êîíêðåòíûé ìàñøòàá îõâàòà.

4. äîëæíû áûòü ðåàëèñòè÷íûìè è îñóùåñòâèìûìè, òî åñòü îíè äîëæíû áûòü âûïîëíèìû.

5. äîëæíû áûòü ÿñíî è ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàíû â ïèñüìåííîì âèäå.

6. äîëæíû áûòü íà ñîâðåìåííîì óðîâíå è íå èäòè âðàçðåç ñ îêðóæàþùåé äåéñòâèòåëüíîñòüþ.

Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî îíè äîëæíû ïåðèîäè÷åñêè ïåðåñìàòðèâàòüñÿ.

7. êîëè÷åñòâî öåëåé äîëæíî áûòü îãðàíè÷åííûì è ðàçóìíûì. Ñëèøêîì ìíîãî ïîñòàâëåííûõ

öåëåé îñëàáëÿåò íàèáîëåå âàæíûå èç íèõ.

8. äîëæíû èìåòü îïðåäåëåííóþ èåðàðõèþ, òî åñòü îíè äîëæíû áûòü âûñòðîåíû â ïîðÿäêå

ïðèîðèòåòíîñòè.

9. äîëæíû áûòü êîíêðåòíûìè è èçìåðèìûìè, ñëåäóåò èçáåãàòü êàêèõ-ëèáî íåîïðåäåëåííîñòåé.

Íå äîëæíû èñïîëüçîâàòüñÿ òàêèå îáùèå ôðàçû, êàê «ìàêñèìèçèðîâàòü», «ìèíèìèçèðîâàòü»,

«óñêîðèòü», «óëó÷øèòü», «ñäåëàòü âñå, ÷òî îò íàñ çàâèñèò».

10. öåëè äîëæíû ñîîòíîñèòüñÿ äðóã ñ äðóãîì. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî êðàòêîñðî÷íûå öåëè (íåäåëÿ,

ìåñÿö) äîëæíû áûòü óâÿçàíû ñî ñðåäíåñðî÷íûìè öåëÿìè (êâàðòàë, ïîëóãîäèå), êîòîðûå â

ñâîþ î÷åðåäü ñîãëàñóþòñÿ ñ äîëãîñðî÷íûìè öåëÿìè (ãîä, ïÿòèëåòêà è ò.ï.).



Ñîñòàâëåíèå ñìåòû ïëàíà

Âåðîÿòíåå âñåãî, â ïðîöåññå ïëàíèðîâàíèÿ áóäóò

ïðåäëîæåíû íåêîòîðûå íîâûå èíèöèàòèâû è

ïðîåêòû, íàïðàâëåííûå íà ïðèîñòàíîâêó

âûïîëíåíèÿ íåêîòîðûõ ðåøàåìûõ â íàñòîÿùåå

âðåìÿ çàäà÷.

Âî âðåìÿ îöåíî÷íûõ ðàáîò, êîòîðûå ïðèâåäóò ê

ïîñòàíîâêå öåëåé, ôèíàíñîâûå ñîòðóäíèêè

îðãàíèçàöèè, áåçóñëîâíî, òàêæå äîëæíû áûòü

ïðèâëå÷åíû. Âîïðîñû èçäåðæåê è âîçìåùåíèÿ

çàòðàò òàêæå äîëæíû áûòü îáñóæäåíû ñî âñåé

òùàòåëüíîñòüþ. Äåéñòâèòåëüíî, åñòü áîëüøàÿ

âåðîÿòíîñòü òîãî, ÷òî äîñòèæåíèå íåêîòîðûõ

öåëåé ïîòðåáóåò ïðèâëå÷åíèÿ íîâûõ ÷ëåíîâ ëèáî

ïðåäëîæåíèÿ íîâûõ óñëóã, êîòîðûå áóäóò, ïî

êðàéíåé ìåðå, ïîêðûâàòü íîâûå ïðîèçâåäåííûå

çàòðàòû. Çàäà÷à ôèíàíñîâîãî êîíòðîëÿ èëè

áóõãàëòåðèè òåïåðü áóäåò ñîñòîÿòü â âûðàáîòêå

áþäæåòà, êîòîðûé îáåñïå÷èò íîâóþ ñòðàòåãèþ.

Ýòî ñòàíåò ïðîâåðêîé íà ïðàêòèêå ñàìîãî ïëàíà, à

òàêæå ïîìîæåò âûÿâèòü íåäîñòàòî÷íîñòü

ðåñóðñîâ, êîòîðóþ ìîæíî áóäåò âîñïîëíèòü ëèáî

çà ñ÷åò ïåðåñìîòðà íåêîòîðûõ öåëåé, ëèáî çà ñ÷åò

èçìåíåíèÿ íåêîòîðûõ ôèíàíñîâûõ êîíöåïöèé,

êàñàþùèõñÿ äîõîäîâ è ðàñõîäîâ.

Âûðàáîòêà áþäæåòà, ôèíàíñîâûé àíàëèç è

îò÷åòíîñòü â îðãàíèçàöèÿõ ðàáîòîäàòåëåé

ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ñëîæíóþ òåìó, êîòîðàÿ

íàõîäèòñÿ âíå êîìïåòåíöèè äàííîãî ðóêîâîäñòâà.

Òåì íå ìåíåå, ÷ðåçâû÷àéíî âàæíî, ÷òîáû íà

äàííîé ñòàäèè áûëà ïðåäïðèíÿòà äîëæíàÿ

ôèíàíñîâàÿ îöåíêà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà. Â

êîíöå êîíöîâ, íè îäèí Ñîâåò èëè äàæå Îáùåå

ñîáðàíèå íå óòâåðäèò ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí, åñëè

îí íå èìååò äîëæíîãî ôèíàíñîâîãî îáîñíîâàíèÿ.

Íàïèñàíèå è óòâåðæäåíèå ïëàíà

Íà äàííîì ýòàïå ìîæåò áûòü ñîñòàâëåí ïåðâûé

ïðîåêò çàêëþ÷èòåëüíîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà.

Ýòîò äîêóìåíò áóäåò ñî âðåìåíåì ñîãëàñîâàí â

Ñîâåòå è, âåðîÿòíî, íà Îáùåì ñîáðàíèè ÷ëåíîâ

îðãàíèçàöèè, ïîñëå ÷åãî îí áóäåò ïðåäñòàâëåí

âñåì ÷ëåíàì îðãàíèçàöèè.

Ïðîåêò äîëæåí âêëþ÷àòü ñëåäóþùåå:

� Âñòóïèòåëüíîå ñëîâî Ïðåçèäåíòà.

� Êðàòêèé îáçîð èñïîëíèòåëÿ.

� Ìàòåðèàëû ïî ïðåäûñòîðèè âîïðîñà,

êàñàþùèåñÿ èñòîðèè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè è

èçìåíåíèÿ â îêðóæàþùåì ïîëèòè÷åñêîì è

ýêîíîìè÷åñêîì ëàíäøàôòå.

� Ôîðìóëèðîâêó ìèññèè îðãàíèçàöèè.

� Ñòðàòåãè÷åñêèå ïðèîðèòåòû.

� Ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè è

ôèíàíñîâî-îðãàíèçàöèîííûå ñîîáðàæåíèÿ ïî

èõ äîñòèæåíèþ.

� Êàêèì îáðàçîì ïëàí áóäåò ââåäåí â äåéñòâèå.

� Êàêèì îáðàçîì ïëàí áóäåò èçìåíÿòüñÿ è

äîïîëíÿòüñÿ.

Ïåðâûé ïðîåêò ïëàíà äîëæåí ðàññìàòðèâàòüñÿ

Ñîâåòîì, âûñøèìè èñïîëíèòåëüíûìè

ðóêîâîäèòåëÿìè îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé è åå

îñíîâíûìè ÷ëåíàìè. Ýòî íå äîëæíû áûòü ïðîñòî

ïîâåðõíîñòíûå êîíñóëüòàöèè. Òå, êòî èçëàãàåò

ñâîè âçãëÿäû, äîëæíû áûòü ñòîðîííèêàìè ïëàíà

ëèáî ó÷àñòâîâàòü â âûðàáîòêå åãî ñîäåðæàíèÿ.

Ãðóïïà ïëàíèðîâàíèÿ è Ñîâåò äîëæíû áûòü

ïîäãîòîâëåíû ê òîìó, ÷òîáû âûñëóøèâàòü

îðèãèíàëüíûå ïðåäëîæåíèÿ è âêëþ÷àòü èõ â ïëàí.

Â ðåçóëüòàòå ýòîãî ïðîöåññà ïëàí ìîæåò ïðîéòè

÷åðåç òðè èëè áîëåå ïðîáíûõ âàðèàíòîâ, ïðåæäå

÷åì îí áóäåò ïîäãîòîâëåí ê ðàññûëêå âñåì

÷ëåíàì îðãàíèçàöèè ñ ïîñëåäóþùèì

îôèöèàëüíûì óòâåðæäåíèåì íà Îáùåì ñîáðàíèè.

Ýòîò ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí ñòàíåò âàæíåéøèì

ðàáî÷èì äîêóìåíòîì è êëþ÷åâûì èíñòðóìåíòîì,

ïî êîòîðîìó ÷ëåíû áóäóò ñóäèòü îá óñïåøíîñòè

äåÿòåëüíîñòè èõ îðãàíèçàöèè. Îí ÿâèòñÿ

ðåêëàìíûì èíñòðóìåíòîì, ïðèâëåêàþùèì â

îðãàíèçàöèþ íîâûõ ÷ëåíîâ.

Çäåñü íå ñëåäóåò æàëåòü âðåìåíè, ÷òîáû

êà÷åñòâåííî ïðîâåñòè âåñü ïðîöåññ

íàïèñàíèÿ ïëàíà, à òàêæå ðàññìîòðåòü âñå

ïðîôåññèîíàëüíûå ñðåäñòâà äëÿ åãî

ñîâðåìåííîãî îôîðìëåíèÿ.

Âûðàáîòêà ðàáî÷èõ ïëàíîâ

ÊËÞ×ÅÂÀß ÖÈÒÀÒÀ

«Äàæå åñëè âû íàõîäèòåñü íà

ïðàâèëüíîì ïóòè, âû ñêîðî

ïðîèãðàåòå, åñëè áóäåòå ïðîñòî

ñèäåòü, à íå èäòè».

Âèë Ðîäæåðñ
Àìåðèêàíñêèé þìîðèñò è øîóìåí

1879 – 1935.

Ðàáî÷èå ïëàíû ÿâëÿþòñÿ ñïîñîáîì, ïîñðåäñòâîì

êîòîðîãî ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè ïåðåðàáàòûâàþòñÿ

â êàæäîäíåâíûå çàäà÷è îðãàíèçàöèè. Åñëè íåò

ýôôåêòèâíûõ ñïîñîáîâ, êàê ñäåëàòü ïëàí

ðàáîòîñïîñîáíûì, îí ïðîñòî ïðåâðàòèòñÿ â

«ïàìÿòêó ïî ñòðàòåãè÷åñêîìó ïëàíèðîâàíèþ»,

êîòîðàÿ áóäåò ïûëèòüñÿ íà ïîëêàõ ÷ëåíîâ Ñîâåòà
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è âûñøåãî ðóêîâîäñòâà êîìïàíèè. Â äàííîì

ñëó÷àå îñíîâíàÿ îòâåòñòâåííîñòü ïî âûïîëíåíèþ

çàäà÷è ïåðåõîäèò îò ãðóïïû ïëàíèðîâàíèÿ ê

îïåðàöèîííîìó ìåíåäæìåíòó. Èìåííî çäåñü

íà÷èíàåòñÿ îòäà÷à îò êîíñóëüòàòèâíûõ ïðîöåññîâ.

Ïðè îòñóòñòâèè åäèíîäóøèÿ ñäåëàòü ïëàí

ðàáîòîñïîñîáíûì íåâîçìîæíî, ïîñêîëüêó

ìåíåäæåðû è ñîòðóäíèêè âñåãäà íàéäóò ïðè÷èíû,

ïî êîòîðûì ïëàí íå ìîæåò áûòü ðåàëèçîâàí, à

âûñøåå ðóêîâîäñòâî è ÷ëåíû Ñîâåòà áóäóò íå

ãîòîâû çàíÿòü æåñòêóþ ïîçèöèþ, êîòîðàÿ

íåîáõîäèìà äëÿ ââîäà ïëàíà â äåéñòâèå.

ÊËÞ×ÅÂÀß ÖÈÒÀÒÀ

«Åäèíñòâåííîå ìåñòî, ãäå

«ïðîöâåòàíèå è áëàãîñîñòîÿíèå»

ïðåäøåñòâóþò «òðóäó» – ýòî

ñëîâàðü».

Äîíàëüä Ì Êèìáàëë
Ïðåäñåäàòåëü êîìïàíèè PepsiCo

1986.

Èìåòü ñòðàòåãèþ – ýòî îäíî, à âîïëîùàòü åå â

æèçíü – ýòî äðóãîå. Ìîäåëü Ìàê-Êèíñè 7-S

(íàçâàííàÿ äâóìÿ êîíñóëüòàíòàìè McKinsey & Co

è ñîàâòîðàìè áèçíåñ-áåñòñåëëåðà «Â ïîèñêàõ

ìàñòåðñòâà» Ðîáåðòîì Óîòåðìàíîì è Òîìîì

Ïåòåðñîì – Robert Waterman, Tom Peters «In

Search of Excellence») ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé øèðîêî

èñïîëüçóåìóþ ñòðóêòóðó äëÿ àíàëèçà âçàèìîñâÿçè

ìåæäó ôîðìóëèðîâàíèåì ñòðàòåãèè è åå

ðåàëèçàöèåé. Îíà ïîìîãàåò ñôîêóñèðîâàòü

âíèìàíèå ìåíåäæåðîâ íà âàæíîñòè ñâÿçè

âûáðàííîé ñòðàòåãèè ñ ìíîæåñòâîì âèäîâ

äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå ïîìîãóò ïðåòâîðèòü åå â

æèçíü.

Ïåðâîíà÷àëüíî ðàçðàáîòàííàÿ êàê ñïîñîá áîëåå

øèðîêîãî ìûøëåíèÿ â îòíîøåíèè ïðîáëåìû

îðãàíèçàöèîííîé ýôôåêòèâíîñòè, êîíñòðóêöèÿ 7-S

äàåò èíñòðóìåíò, ïîçâîëÿþùèé ñóäèòü î

âûïîëíèìîñòè èçáðàííîé ñòðàòåãèè. Äàííàÿ

êîíñòðóêöèÿ ïðåäïîëàãàåò, ÷òî íåäîñòàòî÷íî

äóìàòü î ðåàëèçàöèè êàê âîïðîñå òîëüêî

ñòðàòåãèè è ñòðóêòóðû, êàê ýòî áûëî ðàíüøå.

Òðàäèöèîííîå ìíåíèå ñîñòîèò â òîì, ÷òî, åñëè âû

èñïîëüçóåòå ñòðàòåãèþ ïðàâèëüíî, â ðåçóëüòàòå

ïîëó÷àåòñÿ ïðàâèëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ. È êîãäà

áîëüøèíñòâî ëþäåé çàïàäíîé êóëüòóðû äóìàþò

îá îðãàíèçàöèè, îíè äóìàþò î ñòðóêòóðå. Íà

ïðàêòèêå, îäíàêî, ìû îáíàðóæèëè, ÷òî ýòè

ïðåäñòàâëåíèÿ ñëèøêîì îãðàíè÷åíû. Äëÿ òîãî

÷òîáû âñåñòîðîííå âèäåòü íîâóþ ñòðàòåãèþ,

÷òîáû áûòü â ñîñòîÿíèè ïðåäñòàâèòü âñå

òðóäíîñòè, ñîïðÿæåííûå ñ åå âîïëîùåíèåì â

æèçíü, ìåíåäæåð äîëæåí ïðåäñòàâëÿòü ñåáå

îðãàíèçàöèþ â êà÷åñòâå óíèêàëüíîé êóëüòóðû è

ðàñöåíèâàòü ñïîñîáíîñòü îðãàíèçàöèè çàâåðøàòü

äåéñòâèòåëüíî ôóíäàìåíòàëüíûå (íå

òàêòè÷åñêèå) íà÷èíàíèÿ êàê íå÷òî, ÷òî èçìåíÿåò â

çàäàííîì íàïðàâëåíèè âñþ êóëüòóðó â öåëîì.
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ÏÐÀÊÒÈ×ÅÑÊÎÅ ÏÐÈËÎÆÅÍÈÅ

Êîíñòðóêöèÿ 7-S ïðåäñòàâëÿåò êóëüòóðó êàê ôóíêöèþ ñåìè ïåðåìåííûõ (åñëè íåò îñîáîãî

ïîðÿäêà):

� Strategy (Ñòðàòåãèÿ) – Ïëàíû ïî ðàñïðåäåëåíèþ îãðàíè÷åííûõ ðåñóðñîâ îðãàíèçàöèè ïî

âðåìåíè, ÷òîáû äîñòè÷ü ïîñòàâëåííûõ öåëåé.

� Structure (Ñòðóêòóðà) – Ñïîñîá, ïî êîòîðîìó îòäåëüíûå åäèíèöû îðãàíèçàöèè ñîîòíîñÿòñÿ äðóã

ñ äðóãîì – öåíòðàëèçîâàííàÿ ñ ôóíêöèîíàëüíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè (íèñõîäÿùàÿ),

äåöåíòðàëèçîâàííàÿ (òåíäåíöèÿ â áîëåå êðóïíûõ îðãàíèçàöèÿõ), ìàòðè÷íàÿ, ñåòåâàÿ,

õîëäèíãîâàÿ.

� Systems (Ñèñòåìû) – Ïðîöåäóðû, ïðîöåññû è ãðàôèêè, õàðàêòåðèçóþùèå òî, êàê âàæíàÿ ðàáîòà

äîëæíà áûòü ñäåëàíà – ôèíàíñîâûå ñèñòåìû, íàåì, ñèñòåìû îöåíêè ïîêàçàòåëåé è

ïðîäâèæåíèÿ, èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû.

� Style (Ñòèëü) – Êóëüòóðíûé ñòèëü îðãàíèçàöèè è òî, êàê âåäóò ñåáÿ êëþ÷åâûå ìåíåäæåðû ïðè

äîñòèæåíèè îðãàíèçàöèîííûõ öåëåé.

� Staff (Øòàò) – Êîëè÷åñòâî è âèäû ïåðñîíàëà, ðàáîòàþùåãî â îðãàíèçàöèè.

� Skills (Ïðîôåññèîíàëüíîå ìàñòåðñòâî) – Îòëè÷èòåëüíûå ñïîñîáíîñòè è óìåíèÿ ïåðñîíàëà /

îðãàíèçàöèè â öåëîì.

� Shared value (Îáùèå öåííîñòè) – Çà ÷òî âûñòóïàåò îðãàíèçàöèÿ è âî ÷òî îíà âåðèò. Êëþ÷åâûå

îáùèå óáåæäåíèÿ è ïîçèöèè ïî âàæíåéøèì âîïðîñàì.

Êîíñòðóêöèþ Ìàê-Êèíñè 7-S ñëåäóåò ïðåäñòàâëÿòü â âèäå íàáîðà èç ñåìè êîìïàñîâ. Êîãäà èõ

ñòðåëêè âûðîâíåíû, êîìïàíèÿ «îðãàíèçîâàíà» (ñì. èëëþñòðàöèþ). Êîãäà ñòðåëêè íå ñîãëàñóþòñÿ,

êîìïàíèÿ â äåéñòâèòåëüíîñòè íå îðãàíèçîâàíà, õîòÿ åå ñòðóêòóðà ìîæåò âûãëÿäåòü î÷åíü

ýôôåêòíî. Åñëè àíàëèç ïî 7-S ïîêàçûâàåò, ÷òî âíåäðåíèå äàííîé ñòðàòåãèè áóäåò êðàéíå

òðóäíûì, ìåíåäæåðû ìîãóò ëèáî èñêàòü êàêèå-ëèáî äðóãèå âàðèàíòû ñòðàòåãèè, ëèáî ïðîäâèãàòüñÿ

âïåðåä, íî îñîáîå âíèìàíèå íåîáõîäèìî óäåëèòü îáëàñòÿì íåñîîòâåòñòâèÿ, îòîáðàæåííûì â

êîíñòðóêöèè.

Êîíñòðóêöèÿ Ìàê-Êèíñè 7-S

Structure

Strategy

Skills

Staff

Style

Systems

SHARED

VALUES



Êòî äîëæåí ðàçðàáàòûâàòü
ðàáî÷èå ïëàíû?

Åñëè ñòðàòåãè÷åñêàÿ öåëü ïîïàäàåò â çîíó

îòâåòñòâåííîñòè êàêîãî-ëèáî îäíîãî îòäåëåíèÿ,

ìåíåäæåð ýòîãî îòäåëåíèÿ äîëæåí áûòü

îòâåòñòâåíåí çà âûðàáîòêó îïåðàöèîííîãî

ðàáî÷åãî ïëàíà, êîòîðûé ãàðàíòèðóåò

ïðîäâèæåíèå ê ýòîé öåëè. Êîãäà öåëè ïîïàäàþò â

çîíó îòâåòñòâåííîñòè íåñêîëüêèõ ïîäðàçäåëåíèé,

òî äîëæíà áûòü ñîçäàíà ñîâìåñòíàÿ ïðîåêòíàÿ

ãðóïïà äëÿ âûðàáîòêè ðàáî÷èõ ïëàíîâ. Â ýòîì

ñëó÷àå âàæíî, ÷òîáû çà âûðàáîòêó ðàáî÷èõ

ïëàíîâ âñå-òàêè îòâå÷àë îäèí ÷åëîâåê, òàê êàê

«îòâåòñòâåííîñòü ñîâìåñòíàÿ ÷àùå âñåãî
ñòàíîâèòñÿ îòâåòñòâåííîñòüþ íè÷üåé».

Âûðàáîòêà ðàáî÷èõ ïëàíîâ, ïðåäíàçíà÷åííûõ äëÿ

ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè, íå ÿâëÿåòñÿ

êàêîé-ëèáî óíèêàëüíîé èëè îáîñîáëåííîé

çàäà÷åé. Îíà äîëæíà âñòðàèâàòüñÿ â ðåãóëÿðíûé

ðàáî÷èé ãðàôèê ïîñòàíîâîê öåëåé è èçìåðåíèÿ

ñòåïåíè ïðîäâèæåíèÿ äëÿ îòäåëåíèé, ãðóïï è

îòäåëüíûõ ëèö. Ñòåïåíü, â êîòîðîé ðàáî÷èå

ïëàíû âñòðàèâàþòñÿ â ïðîöåññ ðåàëèçàöèè öåëåé

ïîäðàçäåëåíèé îðãàíèçàöèè è åå èíäèâèäóàëüíûõ

ñîòðóäíèêîâ è êîíòðîëèðóþòñÿ â èñïîëíåíèè

âåäóùèì ìåíåäæìåíòîì îðãàíèçàöèè ñ

ïðèìåíåíèåì ïåðåäîâûõ ìåòîäèê îöåíêè, áóäåò

îïðåäåëÿòü èõ óñïåøíîñòü.

Ïðèäàíèå ðàáîòîñïîñîáíîñòè

ñòðàòåãè÷åñêîìó ïëàíó – ÝÒÎ ïðîöåññ

äåëîâîãî ìåíåäæìåíòà è ïåðåñìîòðà

íàïðàâëåíèé áèçíåñà, à íå ÍÅ×ÒÎ,

èñêóññòâåííî íàñàæäàåìîå èçâíå.
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ÊÎÍÒÐÎËÜÍÛÉ ÏÅÐÅ×ÅÍÜ ÏÎ ÏÐÅÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈÞ
ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÈÕ ÏÐÈÎÐÈÒÅÒÎÂ Â ÐÀÁÎ×ÈÅ ÏËÀÍÛ

� Ñîãëàñîâàë ëè âàø Ñîâåò ïåðå÷åíü ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ?

� ßâëÿåòñÿ ëè êîëè÷åñòâî âàøèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ ðåàëèñòè÷íûì?

� Ðàáîòàëè ëè âû ñ ïîäõîäÿùåé îïåðàöèîííîé ãðóïïîé ïî âîïðîñàì ïðåîáðàçîâàíèÿ ýòèõ

ïðèîðèòåòîâ â öåëè?

� Îòíîñèòñÿ ëè êàæäàÿ èç âàøèõ öåëåé ê êàòåãîðèè SMART?

� Íàïèñàëè ëè âû ïðîåêò ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà, âêëþ÷àþùèé ôîðìóëèðîâêó ìèññèè,

ïðèîðèòåòû è öåëè?

� Ðàññìîòðåëè ëè âû îðãàíèçàöèîííûå ïîñëåäñòâèÿ ïðèíÿòèÿ ïëàíà è ïðåäëîæèëè ëè, êàê ñ

íèìè ñïðàâèòüñÿ?

� Ðàññìîòðåëè ëè âû ôèíàíñîâî-áþäæåòíûå ïîñëåäñòâèÿ ïðèíÿòèÿ ïëàíà è

ïðîàíàëèçèðîâàëè ëè èõ ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì?

� Áûë ëè âàø çàêëþ÷èòåëüíûé ïðîåêò ïëàíà óòâåðæäåí Ñîâåòîì è Îáùèì ñîáðàíèåì?

� Çàïóñòèëè ëè âû ïðîöåññ âûðàáîòêè ðàáî÷èõ ïëàíîâ îðãàíèçàöèè, åå ïîäðàçäåëåíèé è

èíäèâèäóàëüíûõ ñîòðóäíèêîâ, èñõîäÿ èç ïðèíÿòûõ öåëåé?

� Ïðîàíàëèçèðîâàëè ëè âû âîçìîæíûå ïðåïÿòñòâèÿ â ðåàëèçàöèè ïëàíà ñ èñïîëüçîâàíèåì

ìåòîäèêè Ìàê-Êèíñè 7-S èëè àíàëîãè÷íîé åé?



Ðàçäåë 6

Èçìåðåíèå è àíàëèç ïðîãðåññà

Ñèñòåìàòè÷åñêèé àíàëèç ïðîãðåññà ÿâëÿåòñÿ
ôóíäàìåíòàëüíûì óñëîâèåì ðåàëèçàöèè âàøåãî
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà. Ïîäãîòîâêà è âíåäðåíèå
ñèñòåì óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ðàáîòû ÿâëÿåòñÿ
áîëüøîé îòäåëüíîé òåìîé, êîòîðàÿ âûõîäèò çà
ðàìêè íàøåãî ðóêîâîäñòâà. Çäåñü âàæíî
ïîä÷åðêíóòü, ÷òî ýôôåêòèâíûå ïðîöåññû
óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ðàáîòû ÿâëÿþòñÿ ñîñòàâíîé
÷àñòüþ îáùåãî ïðîöåññà ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè.

Êîíòðîëü êàê îáû÷íàÿ ÷àñòü
áèçíåñ-ïðîöåññà

Ïðåäñòàâëÿåòñÿ âàæíûì, ÷òîáû ñòðàòåãè÷åñêèé
ïëàí ãàðìîíè÷íî âïèñàëñÿ â ñòàíäàðòíûå
ñèñòåìû êîíòðîëÿ êà÷åñòâà ðàáîòû, êîòîðûå óæå
èìåþòñÿ ó áîëüøèíñòâà îðãàíèçàöèé. Öåëü
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ íå â òîì, ÷òîáû
äîáàâèòü äîïîëíèòåëüíûå óðîâíè êîíòðîëÿ, à â
òîì, ÷òîáû âñòðîèòü ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí â ñàìó
ñåðäöåâèíó ñóùåñòâóþùèõ ïðîöåññîâ.
Ðåãóëÿðíûé îáçîð ñîñòîÿíèÿ äåë áóäåò, âåðîÿòíî,
âêëþ÷àòü åæåíåäåëüíûå èëè åæåìåñÿ÷íûå
âñòðå÷è ðóêîâîäèòåëåé (èëè îòâåòñòâåííûõ ëèö) ñ
îòäåëüíûìè ñîòðóäíèêàìè, à òàêæå ãîäîâîå
ñîáðàíèå äëÿ àíàëèçà ñîñòîÿíèÿ äåë. Ïðè òàêîé
ìåòîäèêå êîíòðîëÿ îò êàæäîãî â îðãàíèçàöèè
òðåáóåòñÿ ðåãóëÿðíûé îò÷åò î ñòåïåíè
ïðîäâèæåíèÿ ê ñîãëàñîâàííûì ðàíåå öåëÿì.
Êðîìå òîãî, ìíîãèå îòíîñèòåëüíî êðóïíûå
îðãàíèçàöèè íàõîäÿò ïîëåçíûì êîíòðîëèðîâàòü
ñîñòîÿíèå äåë òàêæå íà óðîâíÿõ ãðóïï è
îòäåëåíèé. Îáñóæäåíèå ïðèîðèòåòîâ ìîæåò
ïðîâîäèòüñÿ íà ñîáðàíèÿõ îòäåëåíèé,
ïðîâîäèìûõ åæåìåñÿ÷íî èëè åæåêâàðòàëüíî.

Ñìåíà ïðèîðèòåòîâ

Åñëè îðãàíèçàöèè óòâåðæäàþò è ðåàëèçóþò ïëàíû
íà ïåðèîä îò òðåõ äî ïÿòè ëåò, òî, íåñîìíåííî,
ýòè ïëàíû áóäóò ïîäâåðæåíû èçìåíåíèÿì. Ýòî íå
ïîâîä äëÿ òîãî, ÷òîáû âîîáùå íå ïðîâîäèòü
ñòðàòåãè÷åñêèé àíàëèç, à íàïîìèíàíèå î òîì, ÷òî
â îïðåäåëåííûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ ñòðàòåãè÷åñêèé
ïëàí ìîæåò èçìåíÿòüñÿ, à ïðèîðèòåòû ìîãóò
ïåðåñìàòðèâàòüñÿ áåç íàðóøåíèÿ îáùåãî
ñòðàòåãè÷åñêîãî êîíòåêñòà. Ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí –
ýòî ýâîëþöèîíèðóþùèé è ðàáîòàþùèé äîêóìåíò,
à íå ñòàòè÷åñêàÿ ñõåìà ïóòè ê óñïåõó. Ê ïðèìåðó,
íàïðàâëåíèÿ ñ íèçêîé ïðèîðèòåòíîñòüþ

ñòàíîâÿòñÿ âûñîêîïðèîðèòåòíûìè, ïðîèñõîäèò
ñìåíà ïðàâèòåëüñòâà, ïðîèñõîäÿò ïåðåìåíû â
íàöèîíàëüíîé èëè ãëîáàëüíîé ýêîíîìèêå,
âîçíèêàþò íîâûå áëàãîïðèÿòíûå âîçìîæíîñòè äëÿ
îáðàçîâàíèÿ íîâûõ àëüÿíñîâ, ñîâìåñòíûõ
ïðåäïðèÿòèé, îáúåäèíåíèé, ïîãëîùåíèé è ò.ï.

Âîïðîñ äëÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ
ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû èìåòü íåêîòîðóþ òî÷êó
îòñ÷åòà, îòíîñèòåëüíî êîòîðîé âñå ýòè èçìåíåíèÿ
ìîãëè áû àíàëèçèðîâàòüñÿ è îöåíèâàòüñÿ. Åñòü
îïðåäåëåííûå âèäû èçìåíåíèé, íàïðèìåð, ñìåíà
ïðàâèòåëüñòâà, íàöèîíàëüíûé èëè
ìåæäóíàðîäíûé ôèíàíñîâûé êðèçèñ, êîòîðûå
òðåáóþò ìàñøòàáíîãî ïåðåñìîòðà ìíîãèõ
ýëåìåíòîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà. Ïðîöåññ
ïëàíèðîâàíèÿ ïðèçâàí ñäåëàòü îðãàíèçàöèþ
áîëåå ãèáêîé è áûñòðî ðåàãèðóþùåé íà
ïîÿâëåíèå âíóòðåííèõ ïðîáëåì èëè âíåøíèõ
ïîòðÿñåíèé. Áåç ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà
îðãàíèçàöèÿ óïîäîáëÿåòñÿ ñóõîìó ëèñòó,
êðóæàùåìóñÿ ïî âîëå èçìåí÷èâûõ âåòðîâ.

Àíàëèç ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà

Âû ïîñòóïèòå ìóäðî, åñëè áóäåòå àíàëèçèðîâàòü

ñàì ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí íà åæåãîäíîì çàñåäàíèè

ñ ðóêîâîäñòâîì îðãàíèçàöèè. Ýòî çàñåäàíèå

äîëæíî áûòü ïîñâÿùåíî èñêëþ÷èòåëüíî àíàëèçó

ïðîãðåññà è ìîæåò ïðîäîëæàòüñÿ îò íåñêîëüêèõ

÷àñîâ äî öåëîãî ðàáî÷åãî äíÿ. Íå ñëåäóåò àíàëèç

ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà âêëþ÷àòü â êà÷åñòâå îäíîãî

èç ìíîãèõ ïóíêòîâ ïîâåñòêè ïëàíîâîãî çàñåäàíèÿ

ðóêîâîäñòâà îðãàíèçàöèè.

Åæåãîäíûé îáçîð ïðîãðåññà äîëæåí îõâàòûâàòü:

� Ïðîãðåññ íà óðîâíå îòäåëåíèé è âñåé

îðãàíèçàöèè â îòíîøåíèè êàæäîé èç

ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé. Ïîëåçíî òàêæå ïîðó÷èòü

îòäåëüíûì îòâåòñòâåííûì ìåíåäæåðàì

ïîäãîòîâèòü îôèöèàëüíûå ïðåçåíòàöèè.

� Ïðîñìîòð ñîäåðæàíèÿ è ðåéòèíãà

ïðèîðèòåòíîñòè ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé.

Ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí íå ÿâëÿåòñÿ ñòàòè÷åñêèì

è íåèçìåííûì äîêóìåíòîì è äîëæåí

ïåðåñìàòðèâàòüñÿ è ïðåîáðàçîâûâàòüñÿ òàê,

÷òîáû îí ó÷èòûâàë èçìåíåíèÿ îáñòîÿòåëüñòâ è

íîâûå áëàãîïðèÿòíûå âîçìîæíîñòè.

� Äîáàâëåíèå è èñêëþ÷åíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ

öåëåé.
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Êðàòêîå ðåçþìå ïî èòîãàì ýòîãî åæåãîäíîãî

àíàëèçà ïðåäñòàâëÿåòñÿ è îáñóæäàåòñÿ íà Ñîâåòå

îðãàíèçàöèè. Ìàòåðèàëû ýòîãî çàñåäàíèÿ

ïðåäëàãàþòñÿ ÷ëåíàì îðãàíèçàöèè â âèäå

ãîäîâîãî îò÷åòà, ðàçäåë êîòîðîãî äîëæåí áûòü

ñïåöèàëüíî ïîñâÿùåí òîìó, êàê îðãàíèçàöèÿ

ïðîäâèãàåòñÿ ê îñóùåñòâëåíèþ ñâîèõ

ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé.
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ÊÎÍÒÐÎËÜÍÛÉ ÏÅÐÅ×ÅÍÜ ÏÎ ÒÅÌÅ
ÈÇÌÅÐÅÍÈß È ÀÍÀËÈÇÀ ÏÐÎÃÐÅÑÑÀ

� Èìååòñÿ ëè â âàøåé îðãàíèçàöèè ýôôåêòèâíàÿ ñèñòåìà êîíòðîëÿ êà÷åñòâà ðàáîòû,

áëàãîäàðÿ êîòîðîé ÷åðåç ðåãóëÿðíûå èíòåðâàëû âðåìåíè îñóùåñòâëÿåòñÿ àíàëèç

äîñòèæåíèé îòäåëüíûõ ñîòðóäíèêîâ, ãðóïï, îòäåëåíèé è îðãàíèçàöèè â öåëîì â íàïðàâëåíèè

ïðîäâèæåíèÿ ê íàìå÷åííûì öåëÿì?

� ßâëÿåòñÿ ëè âàø ïðîöåññ ïåðåñìîòðà ñòðàòåãèè ÷àñòüþ ýòîé ñèñòåìû ðåãóëÿðíîé îò÷åòíîñòè

ìåíåäæìåíòà è óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ðàáîòû?

� Åæåãîäíî ëè îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðîöåññ àíàëèçà ñîñòîÿíèÿ âàøåãî ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà?

� Ïðîâîäèò ëè âàø Ñîâåò îôèöèàëüíûå îáñóæäåíèÿ îò÷åòà îá èòîãàõ àíàëèçà âàøåãî

ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà?



Ðàçäåë 7

Ïðîåêò ïî ðàçðàáîòêå ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïëàíà è ñâîäíûé êîíòðîëüíûé
ïåðå÷åíü

Ïðèâîäèìûé íèæå ïðîåêò ïî âûðàáîòêå

ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà èñõîäèò èç ïðîöåññà,

îïèñûâàåìîãî â äàííîì ðóêîâîäñòâå. Ïðîåêò

èçëàãàåò ñîäåðæàíèå äàííîãî ðóêîâîäñòâà â

êðàòêîì ñïðàâî÷íîì ôîðìàòå. Îí

ïðåäíàçíà÷àåòñÿ äëÿ ïîñëåäóþùåãî

èñïîëüçîâàíèÿ â êà÷åñòâå èíñòðóìåíòà

ïëàíèðîâàíèÿ.

Åùå ðàç íàïîìíèì, ÷òî ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî

ïóòåé è ñïîñîáîâ ïðîâåäåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî

ïëàíèðîâàíèÿ. Â äàííîì ðóêîâîäñòâå

ïðåäñòàâëÿåòñÿ ìåòîäèêà, íàèëó÷øèì îáðàçîì

ïîäõîäÿùàÿ äëÿ îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé,

ðàñïîëàãàþùèõ îãðàíè÷åííûìè ôèíàíñîâûìè

ðåñóðñàìè. Íî ýòî âîâñå íå îçíà÷àåò, ÷òî äðóãèå

ïîäõîäÿùèå ïðîöåññû ïðèãîäíû â ìåíüøåé

ñòåïåíè èëè ÷òî îòäåëüíûå ýëåìåíòû ïðîöåññà íå

ìîãóò áûòü çàìåíåíû èëè äîïîëíåíû äðóãèìè

èíñòðóìåíòàìè, êîòîðûå ñëóæàò òîé æå öåëè.

Íàèáîëåå âàæíûé âîïðîñ, î êîòîðîì íåëüçÿ

çàáûâàòü, çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî áàçîâûå ñòàäèè,

ïðèñóòñòâóþùèå â ëþáîì ïîäõîäå, ÄÎËÆÍÛ

ñëåäîâàòü äðóã çà äðóãîì â îïðåäåëåííîì

ïîðÿäêå. Âîò ýòè ñòàäèè:

� Èñêðåííåå ðàçäåëåíèå èäåè ñòðàòåãè÷åñêîãî

ïëàíèðîâàíèÿ èñïîëíèòåëüíûìè ñîòðóäíèêàìè

è Ñîâåòîì.

� Ïðèíÿòèå ïëàíà ïðîöåññà.

� Âûðàáîòêà è ñîãëàñîâàíèå ôîðìóëèðîâêè

ìèññèè.

� Ñîãëàñîâàíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ.

� Ïðåîáðàçîâàíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ â

öåëè.

� Ïðåîáðàçîâàíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé â

ðàáî÷èå ïëàíû.

� Îöåíêà è àíàëèç ïðîãðåññà.
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ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÎÅ ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ – ÏÐÎÅÊÒ ÏÐÎÄÂÈÆÅÍÈß Ê ÓÑÏÅÕÓ

ÏÅÐÂÀß ÑÒÀÄÈß: ÎÁÅÑÏÅ×ÅÍÈÅ ÎÁÙÍÎÑÒÈ ÂÇÃËßÄÎÂ

ÖÅËÜ

Îáåñïå÷èòü, ÷òîáû âûñøåå ðóêîâîäñòâî è ÷ëåíû Ñîâåòà ïðèíÿëè äëÿ ñåáÿ èäåþ íåîáõîäèìîñòè îðãàíèçàöèè
ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ è ðåàëèçàöèè ïîëó÷åííîãî ïëàíà.

ÄÅÉÑÒÂÈß

� Ïîäãîòîâèòü àíàëèç íûíåøíèõ è íåäàâíèõ òåíäåíöèé â ÷ëåíñêîì êîðïóñå è
ôèíàíñîâîì ïîëîæåíèè îðãàíèçàöèè

� Èäåíòèôèöèðîâàòü òåêóùèå è áóäóùèå ïðîáëåìû è çàäà÷è, ñòîÿùèå ïåðåä
îðãàíèçàöèåé

� Ñïðîãíîçèðîâàòü ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè â áëèæàéøèå òðè-ïÿòü ëåò, åñëè îíà
áóäåò ïðîäîëæàòü äåéñòâîâàòü òàê, êàê äåéñòâîâàëà äî ñèõ ïîð

ÐÀÑÑÌÎÒÐÅÍÈÅ È
ÑÎÃËÀÑÎÂÀÍÈÅ

Âñå âíîñèìûå ïðåäëîæåíèÿ
äîëæíû áûòü ïîëíîñòüþ
ñîãëàñîâàíû ñ âûñøèì
èñïîëíèòåëüíûì ðóêîâîäñòâîì
è Ñîâåòîì îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé

ÂÒÎÐÀß ÑÒÀÄÈß: ÐÀÇÐÀÁÎÒÊÀ ÏËÀÍÀ ÏÐÎÖÅÑÑÀ

ÖÅËÜ

Óñòàíîâèòü êëþ÷åâûå ýòàïû è íàçíà÷èòü êîíêðåòíûõ îòâåòñòâåííûõ ëèö çà îñóùåñòâëåíèå ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïëàíèðîâàíèÿ

ÄÅÉÑÒÂÈß

� Ïðèíÿòü ðåøåíèå î òîì, êòî áóäåò ðàçðàáàòûâàòü ïëàí

� Ïðèíÿòü ðåøåíèå îá óðîâíå ïëàíèðîâàíèÿ

� Îáîçíà÷èòü ìåòîäîëîãèþ ïðîöåññà ïëàíèðîâàíèÿ, êîòîðàÿ áóäåò ïðè ýòîì
èñïîëüçîâàòüñÿ

� Óñòàíîâèòü ïðåäåëüíûå ñðîêè ïî êëþ÷åâûì ýòàïàì ðàçðàáîòêè ïëàíà

� Óñòàíîâèòü âðåìÿ, êîãäà ê ïðîöåññó ïëàíèðîâàíèÿ èëè ïðèíÿòèþ ðåøåíèé ïî
ïëàíèðîâàíèþ äîëæíû ïîäêëþ÷èòüñÿ îñíîâíûå èíñòèòóòû îðãàíèçàöèè, òàêèå
êàê åå Ñîâåò èëè Îáùåå ñîáðàíèå

� Âíåñòè â ïëàí-ãðàôèê ðàáîòû Ñîâåòà äàòû ðàññìîòðåíèÿ âîïðîñîâ, ïî
êîòîðûì íåîáõîäèìî áóäåò ïîëó÷àòü åãî ñîãëàñèå

� Ïðèíÿòü ðåøåíèå î òîì, íóæíî ëè ïîäêëþ÷àòü âíåøíèõ êîíñóëüòàíòîâ, è, åñëè
íóæíî, òî â êàêîé ñòåïåíè

� Óñòàíîâèòü áþäæåò ïðåäñòîÿùèõ ðàáîò

ÐÀÑÑÌÎÒÐÅÍÈÅ È
ÑÎÃËÀÑÎÂÀÍÈÅ

Ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ äîëæåí
áûòü ñîãëàñîâàí ñ âûñøèì
èñïîëíèòåëüíûì ðóêîâîäñòâîì
è/èëè Ñîâåòîì

ÒÐÅÒÜß ÑÒÀÄÈß: ÑÎÃËÀÑÎÂÀÍÈÅ ÔÎÐÌÓËÈÐÎÂÊÈ ÌÈÑÑÈÈ

ÖÅËÜ

Ñîñòàâèòü ôîðìóëèðîâêó ìèññèè, êîòîðàÿ áóäåò óòâåðæäåíà Ñîâåòîì è àêòèâíî ïîääåðæàíà øòàòíûìè
ñîòðóäíèêàìè è ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè

ÄÅÉÑÒÂÈß

� Ãðóïïà ïëàíèðîâàíèÿ ñîñòàâëÿåò ïðîåêò ôîðìóëèðîâêè ìèññèè

� Ïî ýòîìó ïðîåêòó ïðîâîäÿòñÿ êîíñóëüòàöèè ñ ñîòðóäíèêàìè îðãàíèçàöèè è
ðåïðåçåíòàòèâíîé âûáîðêîé åå ÷ëåíîâ

� Èñïðàâëåííûé ïðîåêò ïðåäñòàâëÿåòñÿ íà îáñóæäåíèå èñïîëíèòåëüíîìó
ðóêîâîäñòâó èëè Ñîâåòó îðãàíèçàöèè

� Ïðîâåäåíèå îôèöèàëüíîãî ñîãëàñîâàíèÿ ôîðìóëèðîâêè ìèññèè â Ñîâåòå

� Ðàññûëêà ôîðìóëèðîâêè ìèññèè îñíîâíûì çàèíòåðåñîâàííûì ñòîðîíàì,
âêëþ÷àÿ ñîòðóäíèêîâ, ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè è òåõ, ñ êåì äàííàÿ îðãàíèçàöèÿ
ïîääåðæèâàåò äåëîâûå îòíîøåíèÿ

ÐÀÑÑÌÎÒÐÅÍÈÅ È
ÑÎÃËÀÑÎÂÀÍÈÅ

Ôîðìóëèðîâêà ìèññèè äîëæíà
ÿâèòüñÿ ðåçóëüòàòîì
êîíñóëüòàöèé ñ ÷ëåíàìè è
øòàòíûìè ñîòðóäíèêàìè
îðãàíèçàöèè. Îêîí÷àòåëüíûé
âàðèàíò äîëæåí áûòü
óòâåðæäåí Ñîâåòîì
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ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÎÅ ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ – ÏÐÎÅÊÒ ÏÐÎÄÂÈÆÅÍÈß Ê ÓÑÏÅÕÓ
(ïðîäîëæ.)

×ÅÒÂÅÐÒÀß ÑÒÀÄÈß: ÑÎÃËÀÑÎÂÀÍÈÅ ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÈÕ ÏÐÈÎÐÈÒÅÒÎÂ

ÖÅËÜ

Ïðîàíàëèçèðîâàòü âîçìîæíûå ñòðàòåãè÷åñêèå àëüòåðíàòèâû äëÿ îðãàíèçàöèè, ñäåëàòü âûáîð èç âîçìîæíûõ
àëüòåðíàòèâ è óñòàíîâèòü èõ ñòðàòåãè÷åñêóþ ïðèîðèòåòíîñòü

ÄÅÉÑÒÂÈß

� Ãðóïïà ïëàíèðîâàíèÿ ïðîâîäèò âíóòðåííèé è âíåøíèé àíàëèç, èñïîëüçóÿ
ìåòîäèêó SWOT, à òàêæå ïðîâîäÿ îïðîñ ñðåäè ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè è â
òåìàòè÷åñêèõ ãðóïïàõ

� Ðàçðàáàòûâàåòñÿ ïåðå÷åíü âîçìîæíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ

� Ïðåäïðèíèìàåòñÿ êîíêóðåíòíûé àíàëèç àëüòåðíàòèâ

� Ïðåäëîæåííûå ïðèîðèòåòû ïðåäñòàâëÿþòñÿ äëÿ îáñóæäåíèÿ èñïîëíèòåëüíîìó
âûñøåìó ðóêîâîäñòâó îðãàíèçàöèè èëè Ñîâåòó

� Ïðîåêò ïðèîðèòåòîâ ðàññìàòðèâàåòñÿ îñíîâíûìè ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè è
ñîòðóäíèêàìè

� Ñîãëàñîâûâàþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèå ïðèîðèòåòû íà Ñîâåòå

ÐÀÑÑÌÎÒÐÅÍÈÅ È
ÑÎÃËÀÑÎÂÀÍÈÅ

Ïåðâîíà÷àëüíûå èäåè ïî
ïðîåêòó äîëæíû áûòü
ñîãëàñîâàíû ñ âûñøèì
ðóêîâîäñòâîì èëè Ñîâåòîì, à
òàêæå ñ îñíîâíûìè ÷ëåíàìè è
ñîòðóäíèêàìè îðãàíèçàöèè
ðàáîòîäàòåëåé. Îêîí÷àòåëüíûé
âàðèàíò ñïèñêà ïðèîðèòåòîâ
äîëæåí áûòü óòâåðæäåí íà
Ñîâåòå

ÏßÒÀß ÑÒÀÄÈß: ÏÐÅÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈÅ ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÈÕ ÏÐÈÎÐÈÒÅÒÎÂ Â ÖÅËÈ

ÖÅËÜ

Ïðåîáðàçîâàòü ïîëó÷åííûå ñòðàòåãè÷åñêèå ïðèîðèòåòû â îãðàíè÷åííûé íàáîð öåëåé ïî SMART

ÄÅÉÑÒÂÈß

� Ãðóïïà ïëàíèðîâàíèÿ ðàçðàáàòûâàåò öåëè ïî SMART, èñõîäÿ èç ïîëó÷åííîãî
ïåðå÷íÿ ñîãëàñîâàííûõ ïðèîðèòåòîâ

� Ãðóïïà ïëàíèðîâàíèÿ ïîäãîòàâëèâàåò îáùóþ ñõåìó ïëàíà, â êîòîðûé
âêëþ÷àþòñÿ ôîðìóëèðîâêà ìèññèè, ïåðå÷åíü ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ è
ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè

� Ñîâåò ðàññìàòðèâàåò è óòâåðæäàåò îáùóþ ñõåìó ïëàíà

� Ïðîâîäèòñÿ àíàëèç îáùåé ñõåìû ïëàíà íà ïðåäìåò îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé
è ïðèíèìàåòñÿ ðåøåíèå î ïîäõîäàõ ïðè îñóùåñòâëåíèè òàêèõ èçìåíåíèé

� Ïðîâîäèòñÿ ôèíàíñîâûé àíàëèç ñõåìû ïëàíà, ïðîèçâîäÿòñÿ íåîáõîäèìûå
êîððåêòèðîâêè ñ òåì, ÷òîáû ïëàí îòâå÷àë ôèíàíñîâûì âîçìîæíîñòÿì îðãàíèçàöèè

� Ïîäãîòàâëèâàåòñÿ çàêëþ÷èòåëüíûé âàðèàíò ïëàíà ñî ñìåòîé ðàñõîäîâ,
êîòîðûé ñîãëàñîâûâàåòñÿ íà Ñîâåòå

� Ïëàí ïðåäñòàâëÿåòñÿ íà óòâåðæäåíèå Îáùåãî ñîáðàíèÿ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè

ÐÀÑÑÌÎÒÐÅÍÈÅ È
ÑÎÃËÀÑÎÂÀÍÈÅ

Ñîâåò àíàëèçèðóåò è
óòâåðæäàåò ñíà÷àëà îáùóþ
ñõåìó ïëàíà, à çàòåì
çàêëþ÷èòåëüíûé âàðèàíò ïëàíà
âìåñòå ñî ñìåòîé ðàñõîäîâ.

Çàêëþ÷èòåëüíûé âàðèàíò ïëàíà
óòâåðæäàåòñÿ Îáùèì
ñîáðàíèåì ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè

ØÅÑÒÀß ÑÒÀÄÈß: ÏÐÅÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈÅ ÖÅËÅÉ Â ÐÀÁÎ×ÈÅ ÏËÀÍÛ

ÖÅËÜ

Ïðåîáðàçîâàòü ñîãëàñîâàííûå ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè â êàæäîäíåâíûå ðàáî÷èå ïëàíû íà óðîâíå îðãàíèçàöèè,
îòäåëåíèé, ðàáî÷èõ ãðóïï è îòäåëüíûõ ðàáîòíèêîâ

ÄÅÉÑÒÂÈß

� Ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè äîâîäÿòñÿ äî ñâåäåíèÿ óïðàâëÿþùèõ îòäåëåíèÿìè è
÷ëåíîâ ñìåøàííûõ ãðóïï ñ òåì, ÷òîáû îíè ðàçðàáîòàëè êîíêðåòíûå ðàáî÷èå
ïëàíû ïî ðåàëèçàöèè ýòèõ öåëåé

� Ðàáî÷èå ïëàíû äîëæíû áûòü ãàðìîíè÷íî âñòðîåíû â ñòàíäàðòíûå ñèñòåìû
ïîñòàíîâêè çàäà÷, ïðèíÿòûå â îðãàíèçàöèè

ÐÀÑÑÌÎÒÐÅÍÈÅ È
ÑÎÃËÀÑÎÂÀÍÈÅ

Âåñü êîìïëåêñ èíäèâèäóàëüíûõ
ðàáî÷èõ ïëàíîâ äîëæåí áûòü
ðàññìîòðåí è óòâåðæäåí
èñïîëíèòåëüíûì âûñøèì
ðóêîâîäñòâîì



Íà äàííîé ñòàäèè ïðîöåññà öåëåñîîáðàçíî

âêëþ÷èòü â ðàññìîòðåíèå ïåðå÷åíü òîãî, «÷òî

ñòîèò, à ÷åãî íå ñòîèò äåëàòü ïðè ñòðàòåãè÷åñêîì

ïëàíèðîâàíèè è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêîãî

ïëàíà». Äàííûé ïåðå÷åíü áûë ðàçðàáîòàí

Ðåáåêêîé Ñòåíòîí-Ðàéíøòàéí (Rebecca

Stanton-Reinstein «Do‘s and Don‘ts») ñ öåëüþ

ïðåîáðàçîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî âèäåíèÿ è

ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé â åæåäíåâíûå äåéñòâèÿ.

Ýòîò ïåðå÷åíü îòðàæàåò ñàìûå ïîñëåäíèå

äîñòèæåíèÿ ìûñëè â îòíîøåíèè ôîðìóëèðîâàíèÿ

ýôôåêòèâíîé ñòðàòåãèè. Îí ïðåäëàãàåò

àêöåíòèðîâàòü âíèìàíèå íà óíèêàëüíûõ

ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîöåññàõ ñ ïðîñòûìè ïðàâèëàìè,

íà ìîäóëüíîì ïåðåóñòðîéñòâå îðãàíèçàöèè â

îòâåò íà ñòðåìèòåëüíî âîçíèêàþùèå ðûíî÷íûå

âîçìîæíîñòè è â ïåðèîä îñíîâíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ

ïîäâèæåê. Äàííûé ïåðå÷åíü âûïîëíåí íà

îòäåëüíîé ñòðàíèöå, ÷òîáû âû ìîãëè ëåãêî ñíÿòü ñ

íåãî êñåðîêîïèþ è èñïîëüçîâàòü êàê ïîñîáèå â

ïðîöåññå ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè.
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ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÎÅ ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ – ÏÐÎÅÊÒ ÏÐÎÄÂÈÆÅÍÈß Ê ÓÑÏÅÕÓ
(ïðîäîëæ.)

ÑÅÄÜÌÀß ÑÒÀÄÈß: ÈÇÌÅÐÅÍÈÅ È ÀÍÀËÈÇ ÏÐÎÃÐÅÑÑÀ

ÖÅËÜ

Óáåäèòüñÿ, ÷òî â îðãàíèçàöèè èìååòñÿ ïðîöåäóðà êîíòðîëÿ êà÷åñòâà ðàáîòû â îòíîøåíèè èñïîëíåíèÿ ðàáî÷èõ
ïëàíîâ íà óðîâíå âñåé îðãàíèçàöèè, åå îòäåëåíèé, ðàáî÷èõ ãðóïï è îòäåëüíûõ ñîòðóäíèêîâ. Óñòàíîâèòü ðåãóëÿðíóþ
ïðîöåäóðó, ïî êîòîðîé ñàì ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí ìîæåò ïåðèîäè÷åñêè àíàëèçèðîâàòüñÿ íà ïðåäìåò èñïîëíåíèÿ

ÄÅÉÑÒÂÈß

� Ðàáî÷èå ïëàíû äîëæíû áûòü îðãàíè÷íî âñòðîåíû â ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ
êà÷åñòâîì ðàáîòû è îöåíêè ïðîãðåññà, ñóùåñòâóþùèå â äàííîé îðãàíèçàöèè

� Ñîâåò äîëæåí åæåãîäíî ïðîâîäèòü àíàëèç è ðåâèçèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ
ïðèîðèòåòîâ è öåëåé

ÐÀÑÑÌÎÒÐÅÍÈÅ È
ÑÎÃËÀÑÎÂÀÍÈÅ

Âûñøåå èñïîëíèòåëüíîå

ðóêîâîäñòâî äîëæíî ãàðàíòèðîâàòü

íàëè÷èå ñèñòåìû êîíòðîëÿ çà

ðàçðàáîòêîé è èñïîëíåíèåì ðàáî÷èõ

ïëàíîâ îðãàíèçàöèè. Ñîâåò äîëæåí

åæåãîäíî ïðîâîäèòü àíàëèç è

ðåâèçèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ

è öåëåé
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ÑÒÅÍÒÎÍ-ÐÀÉÍØÒÀÉÍ – «×ÒÎ ÄÅËÀÒÜ È ×ÅÃÎ ÍÅ ÄÅËÀÒÜ»

×ÒÎ ÄÅËÀÒÜ ×ÅÃÎ ÍÅ ÄÅËÀÒÜ

Íå óñëîæíÿéòå è äåðæèòå âñå ïîä êîíòðîëåì (Keep It
Simple and Sustained – KISS). Ëó÷øå ìåíüøå, äà ëó÷øå.
Óñïåøíîñòü ïëàíà íå èçìåðÿåòñÿ â êèëîãðàììàõ. Âàøà
çàäà÷à – ñîçäàòü öåëè, íà êîòîðûõ áóäåò ñôîêóñèðîâàíà âñÿ
âàøà ðàáîòà â òå÷åíèå ñëåäóþùåãî ãîäà èëè äâóõ.
Îãðàíè÷üòå ñïèñîê ýòèõ öåëåé è çàäà÷ îäíîé ñòðàíèöåé,
òîãäà âû ñìîæåòå èõ êîíòðîëèðîâàòü

Íå óãëóáëÿéòåñü â ïîäðîáíîñòè áîëüøå, ÷åì ýòî
íåîáõîäèìî, à òàêæå íå ñòàâüòå ÷åðåñ÷óð ìíîãî öåëåé è
çàäà÷. Ñëèøêîì áîëüøîå êîëè÷åñòâî äåòàëåé, öåëåé è
çàäà÷ ïðèâîäèò ê ïóòàíèöå, êîíôëèêòó öåëåé, ìåëî÷íîé
îïåêå è ïðîâàëàõ â èõ èñïîëíåíèè

Âûïîëíÿéòå âñå øàãè òàê, êàê îíè îïèñàíû. Èñïîëüçóéòå
âûáðàííóþ âàìè ìåòîäîëîãèþ òàê, êàê îíà áûëà ñîñòàâëåíà
àâòîðàìè. Âû âûáðàëè åå, èñõîäÿ èç åå ðåïóòàöèè. Ó÷èòåñü
íà óñïåõå äðóãèõ

Íå ïðîïóñêàéòå íèêàêèõ ýòàïîâ è âûïîëíÿéòå èõ
ïîëíîñòüþ. Åñëè âû ïðèîáðåëè äîðîãîé ïîðòôåëü, âû íå
ñòàíåòå íåìåäëåííî ìåíÿòü åãî ðó÷êó, öåïëÿòü äðóãîé
ðåìåøîê èëè ïåðåêðàøèâàòü åãî â èíîé öâåò. Èçáåãàéòå
ïîïûòîê «èñïðàâèòü» ïðîöåäóðó äî òåõ ïîð, ïîêà ó âàñ íå
áóäåò äîñòàòî÷íî äàííûõ, îïðàâäûâàþùèõ âíåñåíèå
èçìåíåíèé

Ïîñòîÿííî îðèåíòèðóéòåñü íà ìèññèþ. Ìèññèÿ, òî åñòü
òî, ê ÷åìó îðãàíèçàöèÿ ñòðåìèòñÿ â ñâîåé ðàáîòå è
ñóùåñòâîâàíèè, ÿâëÿåòñÿ öåíòðàëüíûì îðèåíòèðîì êàê äëÿ
ïëàíèðîâàíèÿ, òàê è äëÿ åæåäíåâíîé ðàáîòû ïî ðåàëèçàöèè
ïëàíà. Ïðåæäå ÷åì âû âûáåðåòå êàêóþ-ëèáî öåëü, îáúåêò,
ñòðàòåãèþ èëè òàêòèêó, ëèáî ïðåäïðèìåòå êàêîå-ëèáî
äåéñòâèå, ñïðîñèòå ñåáÿ: «Êàê ýòî áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü
èñïîëíåíèþ Ìèññèè?»

Íå äåëàéòå âåùåé òîëüêî ïîòîìó, ÷òî «ìû âñåãäà òàê
äåëàëè» èëè «ÿ äóìàþ, ÷òî ìû äîëæíû äåëàòü òàê, äàæå
åñëè ýòî íå ñîâñåì ñîãëàñóåòñÿ ñ íàøåé ìèññèåé». Åñëè
â ñâîèõ ðåøåíèÿõ âû íå áóäåòå ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ ìèññèåé,
âû ïðîïóñòèòå íîâåéøèå ðåøåíèÿ, ñîáüåòåñü ñ êóðñà èëè
ñòàíåòå ðåàêöèîíåðîì

×òîáû ó âàñ íå âîçíèêàëî ñîáëàçíà ïðåæäåâðåìåííî
ïðèñòóïèòü ê èñïîëíåíèþ òàêòè÷åñêîãî ïëàíà,
èñïîëüçóéòå ìåòîäèêó «ìîçãîâîé ðàçãðóçêè». Âû –
îòëè÷íûé òàêòèê è, ñòàëêèâàÿñü ñ ïðîáëåìîé, áûñòðî
ïðåäëàãàåòå íåìåäëåííîå ðåøåíèå. Ïðè ñòðàòåãè÷åñêîì
ïëàíèðîâàíèè âàøà îáÿçàííîñòü è îáÿçàííîñòü âàøåé
ãðóïïû ñîñòîèò â ñîçäàíèè öåëåé âûñîêîãî óðîâíÿ è
ïîñòàíîâêå êîíêðåòíûõ çàäà÷, ïðè ýòîì âû äîëæíû èñõîäèòü
èç Ìèññèè îðãàíèçàöèè. Ñîñòàâüòå ñïèñîê âñåõ èäåé,
ïðåäëîæåííûõ ãðóïïîé. Îòëîæèòå ýòè «âûãðóæåííûå èç
ãîëîâû» èäåè â ñòîðîíó äî òåõ ïîð, ïîêà âû íå áóäåòå
äîñòàòî÷íî ïîäãîòîâëåíû ê ñîçäàíèþ òàêòè÷åñêîãî ïëàíà

Íå íà÷èíàéòå ïîñòàíîâêó çàäà÷ äî òîãî ìîìåíòà, ïîêà íå
áóäóò ÷åòêî è ÿñíî ñôîðìóëèðîâàíû ìèññèÿ, öåëè è
çàäà÷è îðãàíèçàöèè. Ìèññèÿ óñòàíàâëèâàåò êîíòåêñò äëÿ
ðàçðàáîòêè öåëåé, êîòîðûå, â ñâîþ î÷åðåäü, óñòàíàâëèâàþò
êîíòåêñò äëÿ ïîñòàíîâêè çàäà÷ è äîñòèæåíèÿ êîíêðåòíûõ è
èçìåðèìûõ ðåçóëüòàòîâ. Âûáåðèòå òàêòèêó äëÿ äîñòèæåíèÿ
ðåçóëüòàòîâ áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ

Îöåíèâàòü, îöåíèâàòü è åùå ðàç îöåíèâàòü! Âûáåðèòå
ïîëåçíûå è çíà÷èìûå ñïîñîáû èçìåðåíèÿ ïðîãðåññà äëÿ
âñåõ öåëåé, çàäà÷ è òàêòè÷åñêèõ ìåð. Êàêàÿ èíôîðìàöèÿ
Âàì íåîáõîäèìà äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé? Åùå ðàç
îáðàòèòåñü ê ïóíêòó KISS – «Íå óñëîæíÿòü è äåðæàòü âñå ïîä
êîíòðîëåì»

Íå èçáåãàéòå îöåíèâàíèÿ òîëüêî ïîòîìó, ÷òî èíîãäà ýòî
òðóäíîâûïîëíèìàÿ è òðóäîåìêàÿ ðàáîòà. Îöåíèâàíèå
ìîæåò áûòü òðóäíûì, îñîáåííî êîãäà ýòî êàñàåòñÿ ñòåïåíè
óäîâëåòâîðåííîñòè ïîòðåáèòåëÿ, ìîðàëüíîãî ñîñòîÿíèÿ
ñîòðóäíèêîâ èëè ýôôåêòèâíîñòè èõ ðàáîòû. Îïðåäåëèòå äëÿ
ñåáÿ êðèòåðèè äëÿ èçìåðåíèÿ ýòèõ íåìàòåðèàëüíûõ
ïîêàçàòåëåé, ÷òîáû âû ìîãëè ïîñòîÿííî êîíòðîëèðîâàòü
ïðîãðåññ â õîäå èñïîëíåíèÿ

Îöåíèâàéòå êà÷åñòâî ðåçóëüòàòîâ âåçäå, ãäå ýòî
âîçìîæíî. Êà÷åñòâî îïðåäåëÿåò òî, êàê ïîòðåáèòåëè áóäóò
ñóäèòü î âàøèõ òîâàðàõ è óñëóãàõ. Òàêîé ïîäõîä
îáåñïå÷èâàåò íàèëó÷øóþ èíôîðìàöèþ, íåîáõîäèìóþ äëÿ
ïðèíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé, è äåðæèò âàñ ïîñòîÿííî
íàöåëåííûìè íà èñïîëíåíèå ìèññèè è óäîâëåòâîðåíèå
èíòåðåñîâ ïîòðåáèòåëÿ

Íå âûáèðàéòå ïðîèçâîäèòåëüíîñòü â êà÷åñòâå ñïîñîáà
îöåíêè ïðîãðåññà òîëüêî ïîòîìó, ÷òî åå ëåãêî
îïðåäåëèòü. Êàê áû îíà íè áûëà âàæíà,
ïðîèçâîäèòåëüíîñòü íå ìîæåò íè÷åãî ñêàçàòü î òîì, ñîçäàëè
ëè âû òîò òîâàð èëè óñëóãó, êîòîðûå æåëàåò ïîëó÷èòü
ïîòðåáèòåëü. Ïðîèçâîäñòâî áðàêîâàííîãî òîâàðà íå çàéìåò
ìíîãî âðåìåíè. Íî åñëè âû ñôîêóñèðóåòåñü íà êà÷åñòâå, â
èòîãå ìîæåò îêàçàòüñÿ, ÷òî ïðîèçâîäèòåëüíîñòü çíà÷èòåëüíî
âîçðàñòåò, ïîñêîëüêó íå ïðèäåòñÿ òðàòèòüñÿ íà ïåðåäåëêè

Îáåñïå÷üòå âñþ íåîáõîäèìóþ ïîääåðæêó, ðåñóðñû,
ïîäãîòîâêó, ðóêîâîäñòâî, óïðàâëåíèå è îáó÷åíèå,
ãàðàíòèðóþùèå óñïåøíóþ äåÿòåëüíîñòü âñåõ è êàæäîãî.
Ëþäè íå ìîãóò ðàáîòàòü õîðîøî, åñëè ó íèõ íåò âñåãî, ÷òî èì
íåîáõîäèìî äëÿ âûïîëíåíèÿ ñâîåé ðàáîòû. Ïëàí õîðîø
ðîâíî íàñòîëüêî, íàñêîëüêî õîðîøî åãî èñïîëíåíèå, à ýòî
çàâèñèò îò óìåíèÿ ðóêîâîäèòü ëþäüìè

Íå áðîñàéòå ëþäåé íà âûïîëíåíèå çàäà÷è, íå îáåñïå÷èâ
èõ âñåì íåîáõîäèìûì. Ïîðó÷àòü ðàáîòó ìîæíî òîëüêî
òîãäà, êîãäà åñòü ÷åòêîå ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî ÷åëîâåêó
íåîáõîäèìî äëÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîòû, êîãäà îáåñïå÷åíû âñå
íåîáõîäèìûå óñëîâèÿ. Âû ìîæåòå ñïðàøèâàòü ñ ëþäåé
òîëüêî òî, ÷òî îíè â ñîñòîÿíèè êîíòðîëèðîâàòü.



Ñâîäíûé êîíòðîëüíûé ïåðå÷åíü

Â äàííîì ðàçäåëå ðóêîâîäñòâà ñîäåðæèòñÿ ñâîä
âñåõ êîíòðîëüíûõ ïåðå÷íåé, êîòîðûå ïðèâîäèëèñü
â êîíöå êàæäîãî èç ðàçäåëîâ 2 – 6 (ñì. âûøå).

Ñâîäíûé êîíòðîëüíûé ïåðå÷åíü ïîêàçàòåëåé,
âåðîÿòíî, áóäåò ñàìûì ïîëåçíûì èíñòðóìåíòîì
äëÿ ïðîâåðêè ñóùåñòâóþùåãî ïîëîæåíèÿ âåùåé
âíóòðè îðãàíèçàöèè è âûÿâëåíèÿ òåõ ìåñò â åå
ñòðóêòóðå, ãäå âîçìîæíû äàëüíåéøèå óëó÷øåíèÿ.
Îí òàêæå óêàçûâàåò, êàêèì îáðàçîì ìîæíî áóäåò
ïðîèçâåñòè ýòè óëó÷øåíèÿ. Âû ìîæåòå
èñïîëüçîâàòü ýòîò ñâîä äâîÿêèì îáðàçîì.

Âî-ïåðâûõ, ïðî÷èòàâ äàííîå ðóêîâîäñòâî
ïîëíîñòüþ, âû, âîçìîæíî, ïîæåëàåòå ïðîâåðèòü,
íàñêîëüêî âàøà îðãàíèçàöèÿ ñîãëàñóåòñÿ ñ
ïðèíöèïàìè ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ (åñëè
âû åùå íå äåëàëè ýòî â êîíöå ïðî÷òåíèÿ êàæäîãî

ðàçäåëà). Åñëè âû óæå ïðîñòàâèëè ãàëî÷êè â
êîíòðîëüíûõ ïåðå÷íÿõ ïðè ïðî÷òåíèè
ðóêîâîäñòâà, ìîæåòå òåïåðü ïðîâåðèòü, êàê ýòî
âûãëÿäèò â îáùåì êîíòåêñòå. Âî-âòîðûõ, âû
ìîæåòå èñïîëüçîâàòü ñâîäíûé êîíòðîëüíûé
ïåðå÷åíü â êà÷åñòâå îïðîñíîãî ëèñòà (àíêåòû) äëÿ
òîï-ìåíåäæåðîâ âàøåé îðãàíèçàöèè, ÷òîáû äàòü
èì âîçìîæíîñòü îöåíèòü, íàñêîëüêî âàøà
îðãàíèçàöèÿ ñîîòâåòñòâóåò ïðèíöèïàì
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ.

Ýòî íå åäèíñòâåííûå íàïðàâëåíèÿ èñïîëüçîâàíèÿ
ýòîãî ñâîäíîãî êîíòðîëüíîãî ïåðå÷íÿ. Îí òàêæå
ìîæåò ñëóæèòü äëÿ êîíòðîëÿ êà÷åñòâà ðàáîòû
ãðóïïû ïëàíèðîâàíèÿ, ðóêîâîäñòâà îðãàíèçàöèè
èëè Ñîâåòà îðãàíèçàöèè ðàáîòîäàòåëåé ïðè
âûïîëíåíèè èìè çàäà÷ ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïëàíèðîâàíèÿ, ëèáî â êà÷åñòâå äîïîëíèòåëüíîãî
ïëàíèðóþùåãî äîêóìåíòà äëÿ òåõ, êòî îòâå÷àåò çà
îñóùåñòâëåíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà.
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ÊÎÍÒÐÎËÜÍÛÉ ÏÅÐÅ×ÅÍÜ ÏÎ ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÎÌÓ ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÞ
– ÍÀ×ÀËÎ ÐÀÁÎÒÛ –

� Åñòü ëè â âàøåé îðãàíèçàöèè ïèñüìåííàÿ ôîðìóëèðîâêà ìèññèè?

� Ïåðåðàáîòàíà ëè ýòà ôîðìóëèðîâêà ìèññèè â ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí?

� Ïåðåðàáîòàí ëè âàø ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí â ðàáî÷èå ïëàíû?

� Îïóáëèêîâàíà ëè ôîðìóëèðîâêà ìèññèè âàøåé îðãàíèçàöèè âî âíóòðåííèõ èëè âíåøíèõ

èçäàíèÿõ?

� Îïóáëèêîâàí ëè ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí âàøåé îðãàíèçàöèè âî âíóòðåííèõ èëè âíåøíèõ

èçäàíèÿõ?

� Îïóáëèêîâàíû ëè ðàáî÷èå ïëàíû âàøåé îðãàíèçàöèè âî âíóòðåííèõ èçäàíèÿõ?

� Èìååòñÿ ëè ïîíèìàíèå ñî ñòîðîíû èñïîëíèòåëüíîãî ðóêîâîäñòâà è âàøåãî Ñîâåòà òîãî, ÷òî

íåîáõîäèì ïåðåñìîòð ïîëèòèêè ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ?

� Áóäåò ëè ãîòîâî âàøå èñïîëíèòåëüíîå ðóêîâîäñòâî è âàø Ñîâåò ïðèíèìàòü ñëîæíûå

ðåøåíèÿ, íåîáõîäèìûå äëÿ ðåàëèçàöèè òàêîãî ïëàíà?

� Êòî áóäåò ðàçðàáàòûâàòü âàø ïëàí?

� Â òå÷åíèå êàêîãî ïåðèîäà âðåìåíè äàííûé ïëàí áóäåò ðàçðàáàòûâàòüñÿ?

� Êàêîé ïðîöåññ âû áóäåòå èñïîëüçîâàòü?

� Êàêàÿ ïîìîùü âàì ïîòðåáóåòñÿ?

� Ïîòðåáóåòñÿ ëè âàì ñâîé áþäæåò?

� Êòî áóäåò ïðèíèìàòü ãîòîâûé ïëàí?



ÊÎÍÒÐÎËÜÍÛÉ ÏÅÐÅ×ÅÍÜ ÏÎ
ÔÎÐÌÓËÈÐÎÂÊÅ ÌÈÑÑÈÈ

� Åñòü ëè ó âàñ ïèñüìåííàÿ ôîðìóëèðîâêà ìèññèè îðãàíèçàöèè?

� Ïåðåñìàòðèâàëè ëè âû åå â ïîñëåäíåå âðåìÿ (â ïîñëåäíèå òðè ãîäà)?

� Çàäåéñòâîâàíû ëè â âûðàáîòêå ôîðìóëèðîâêè âàøè Ñîâåò, øòàòíûå ñîòðóäíèêè è ÷ëåíû

îðãàíèçàöèè?

� Ñîäåðæàòñÿ ëè â ôîðìóëèðîâêå âàøåé ìèññèè ðàçäåëû «Öåëü», «Äåéñòâèÿ» è «Öåííîñòíûå

êàòåãîðèè»?

� ßâëÿåòñÿ ëè âàøà ôîðìóëèðîâêà ìèññèè êðàòêîé, ïðîñòîé è óáåäèòåëüíîé?

� ßâëÿåòñÿ ëè âàøà ôîðìóëèðîâêà ìèññèè ïðèâëåêàòåëüíîé, ïîáóæäàþùåé è ðåàëèñòè÷íîé?

� ßâëÿåòñÿ ëè âàøà ôîðìóëèðîâêà ìèññèè âûðàçèòåëüíîé, òî÷íîé è âäîõíîâëÿþùåé?

� ßâëÿåòñÿ ëè âàøà ôîðìóëèðîâêà ìèññèè çàõâàòûâàþùåé?

� Ðåãóëÿðíî ëè âû ïðîâåðÿåòå ñîîòâåòñòâèå âàøèõ ðàáî÷èõ ïðèîðèòåòîâ è ïðîãðàìì âàøåé

ôîðìóëèðîâêå çàäà÷?

� Äîñòàòî÷íî ëè ÿðêî îòîáðàæåíà âàøà ôîðìóëèðîâêà ìèññèè íà âàøåì âåá-ñàéòå?

� Äîñòàòî÷íî ëè ðåãóëÿðíî âû èñïîëüçóåòå âàøó ôîðìóëèðîâêó ìèññèè âî âíåøíèõ

âçàèìîîòíîøåíèÿõ?
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ÊÎÍÒÐÎËÜÍÛÉ ÏÅÐÅ×ÅÍÜ ÏÎ ÑÎÃËÀÑÎÂÀÍÈÞ
ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÈÕ ÏÐÈÎÐÈÒÅÒÎÂ

� Óñòàíîâèëè ëè âû óðîâåíü ïëàíèðîâàíèÿ âàøåé ñòðàòåãèè?

� Ïðîâåëè ëè âû âíóòðåííèé è âíåøíèé àíàëèç ïî ìåòîäó SWOT èëè äðóãîé àíàëîãè÷íîé

ìåòîäèêå?

� Ïðîâåëè ëè âû îïðîñ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè è ïîðàáîòàëè ëè ñ ïðåäñòàâèòåëÿìè ôîêóñ-ãðóïï?

� Ðàçðàáîòàëè ëè âû ïåðå÷åíü âàðèàíòîâ ñòðàòåãèè (ñòðàòåãè÷åñêèõ îïöèé)?

� Ðàçðàáîòàëè ëè âû ïðîåêò ïåðå÷íÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ?

� Îáñóæäàëè ëè âû ýòîò ïðîåêò ïåðå÷íÿ ñ ðåïðåçåíòàòèâíîé âûáîðêîé (ãðóïïîé) ÷ëåíîâ

îðãàíèçàöèè?

� Îáñóæäàëè ëè âû ýòîò ïðîåêò ïåðå÷íÿ ñ ðåïðåçåíòàòèâíîé âûáîðêîé (ãðóïïîé) øòàòíûõ

ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè?

� Áûë ëè ïðîåêò ïåðå÷íÿ ïîñëå ýòîãî èñïðàâëåí è äîïîëíåí, è áûë ëè îí ïðèíÿò Ñîâåòîì

îðãàíèçàöèè?
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ÊÎÍÒÐÎËÜÍÛÉ ÏÅÐÅ×ÅÍÜ ÏÎ ÏÐÅÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈÞ
ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÈÕ ÏÐÈÎÐÈÒÅÒÎÂ Â ÐÀÁÎ×ÈÅ ÏËÀÍÛ

� Óòâåðäèë ëè âàø Ñîâåò ïåðå÷åíü ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ?

� ßâëÿåòñÿ ëè êîëè÷åñòâî âàøèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòîâ ðåàëèñòè÷íûì?

� Ðàáîòàëè ëè âû ñ ïîäõîäÿùåé îïåðàöèîííîé ãðóïïîé ïî âîïðîñàì ïðåîáðàçîâàíèÿ ýòèõ

ïðèîðèòåòîâ â öåëè?

� Îòíîñèòñÿ ëè êàæäàÿ èç âàøèõ öåëåé ê êàòåãîðèè SMART?

� Íàïèñàëè ëè âû ïðîåêò ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà, âêëþ÷àþùèé ôîðìóëèðîâêó ìèññèè,

ïðèîðèòåòû è öåëè?

� Ðàññìîòðåëè ëè âû îðãàíèçàöèîííûå ïîñëåäñòâèÿ ïðèíÿòèÿ ïëàíà è ïðåäëîæèëè ëè, êàê ñ

íèìè ñïðàâèòüñÿ?

� Ðàññìîòðåëè ëè âû ôèíàíñîâî-áþäæåòíûå ïîñëåäñòâèÿ ïðèíÿòèÿ ïëàíà è

ïðîàíàëèçèðîâàëè ëè èõ ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì?

� Áûë ëè âàø çàêëþ÷èòåëüíûé ïðîåêò ïëàíà óòâåðæäåí Ñîâåòîì è Îáùèì ñîáðàíèåì?

� Çàïóñòèëè ëè âû ïðîöåññ ðàçðàáîòêè ðàáî÷èõ ïëàíîâ îðãàíèçàöèè, åå ïîäðàçäåëåíèé è

èíäèâèäóàëüíûõ ñîòðóäíèêîâ, èñõîäÿ èç ïðèíÿòûõ öåëåé?

� Ïðîàíàëèçèðîâàëè ëè âû âîçìîæíûå ïðåïÿòñòâèÿ â ðåàëèçàöèè ïëàíà ñ èñïîëüçîâàíèåì

ìåòîäèêè Ìàê-Êèíñè 7-S èëè àíàëîãè÷íîé åé?

ÊÎÍÒÐÎËÜÍÛÉ ÏÅÐÅ×ÅÍÜ ÏÎ ÒÅÌÅ
ÈÇÌÅÐÅÍÈß È ÀÍÀËÈÇÀ ÏÐÎÃÐÅÑÑÀ

� Èìååòñÿ ëè â âàøåé îðãàíèçàöèè ýôôåêòèâíàÿ ñèñòåìà êîíòðîëÿ êà÷åñòâà ðàáîòû,

áëàãîäàðÿ êîòîðîé ÷åðåç ðåãóëÿðíûå èíòåðâàëû âðåìåíè îñóùåñòâëÿåòñÿ àíàëèç

äîñòèæåíèé îòäåëüíûõ ñîòðóäíèêîâ, ãðóïï, îòäåëåíèé è îðãàíèçàöèè â öåëîì â íàïðàâëåíèè

ïðîäâèæåíèÿ ê íàìå÷åííûì öåëÿì?

� ßâëÿåòñÿ ëè âàø ïðîöåññ ïåðåñìîòðà ñòðàòåãèè ÷àñòüþ ýòîé ñèñòåìû ðåãóëÿðíîé îò÷åòíîñòè

ìåíåäæìåíòà è óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ðàáîòû?

� Åæåãîäíî ëè îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðîöåññ àíàëèçà ñîñòîÿíèÿ âàøåãî ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà?

� Ïðîâîäèò ëè âàø Ñîâåò îôèöèàëüíûå îáñóæäåíèÿ îò÷åòà îá èòîãàõ àíàëèçà âàøåãî

ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà?



Ðàçäåë 8

×òî ãîâîðÿò ãóðó îò áèçíåñà

«×òî ãîâîðÿò ãóðó îò áèçíåñà» ïðåäñòàâëÿåò
ñîáîé «îòäåëüíî ñòîÿùèé» ðàçäåë äàííîãî
ðóêîâîäñòâà, ïðåäíàçíà÷åííûé äëÿ
ðàçíîñòîðîííåãî èñïîëüçîâàíèÿ. Â íåì
ïðèâîäèòñÿ êðàòêèé îáçîð àêàäåìè÷åñêîé
ëèòåðàòóðû, êîòîðàÿ ñ íàèáîëüøåé âåðîÿòíîñòüþ
îêàæåòñÿ ïîëåçíîé äëÿ òåõ, êòî ôîðìóëèðóåò è
ðåàëèçóåò ñòðàòåãè÷åñêèå ïîäõîäû ê óïðàâëåíèþ
â îðãàíèçàöèÿõ ðàáîòîäàòåëåé. Â íåì
âîñïðîèçâîäÿòñÿ íåêîòîðûå ñòðàòåãè÷åñêèå
ìîäåëè, óæå ïðèâîäèâøèåñÿ â ðàáî÷åì òåêñòå,
êîòîðûå ïðåäñòàâëÿþòñÿ â àêàäåìè÷åñêîì
êîíòåêñòå. Ýòîò ðàçäåë ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ â
êà÷åñòâå âñïîìîãàòåëüíîãî êðàòêîãî ñïðàâî÷íîãî
äîêóìåíòà äëÿ òåõ, êòî æåëàåò âêëþ÷èòüñÿ â
ïðîöåññ ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ, à òàêæå ìîæåò
ïðèãîäèòüñÿ äëÿ èíñòðóêòèðîâàíèÿ ñîòðóäíèêîâ
âàøåé ñîáñòâåííîé îðãàíèçàöèè.

Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå

Ñ ñàìîãî ñâîåãî çàðîæäåíèÿ ñðàçó æå ïîñëå
Âòîðîé ìèðîâîé âîéíû íàïðàâëåíèå
ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ è ïëàíèðîâàíèÿ â
áèçíåñå ïðîøëî âïå÷àòëÿþùèé ïóòü ýâîëþöèè.
Ñêðîìíî íà÷àâ â âèäå íåáîëüøîãî ðàçäåëà â
êóðñå îáùåãî ìåíåäæìåíòà äëÿ øêîë áèçíåñà,
íàïðàâëåíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ è
ïëàíèðîâàíèÿ ñåãîäíÿ ñëóæèò ïðî÷íîé îñíîâîé
ïîñòðîåíèÿ áèçíåñà è áèçíåñ-îðãàíèçàöèé.

Ìîäåëü «ïÿòè ñèë» Ïîðòåðà

Âåðîÿòíî, ñàìîé ëó÷øåé îòïðàâíîé òî÷êîé äëÿ
íà÷àëà ïðîöåññà ïëàíèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ àíàëèç
âîïðîñîâ êîíêóðåíöèè. Î÷åâèäíûé ëèäåð â ýòîé
îáëàñòè – ïðîôåññîð Ãàðâàðäñêîé øêîëû áèçíåñà
Ìàéêë Ïîðòåð (Michael Porter). Ïîðòåð –
íàâåðíîå, ñàìûé èçâåñòíûé â ìèðå àêàäåìèê â
îáëàñòè áèçíåñà. Â ñïèñêå 50 ñàìûõ èçâåñòíûõ
ãóðó îò áèçíåñà, ñîñòàâëåííîì Èíñòèòóòîì
ñòðàòåãè÷åñêèõ èçìåíåíèé Àêöåíòóðå (Accenture‘s
Institute for Strategic Change), Ïîðòåð çàíèìàåò
ìåñòî «ëó÷øåãî â ñâîåì êëàññå». Ïîðòåð
îïóáëèêîâàë 16 êíèã è áîëåå 85 ñòàòåé. Åãî êíèãà
«Competitive Strategy: Techniques for Analysing
Industries and Competitors» («Ñòðàòåãèÿ
êîíêóðåíöèè: ìåòîäû àíàëèçà îòðàñëåé
ïðîìûøëåííîñòè è êîíêóðåíòîâ»),
îïóáëèêîâàííàÿ â 1980 ãîäó, ïðåòåðïåëà óæå 60
ïåðåèçäàíèé è áûëà ïåðåâåäåíà íà 17 ÿçûêîâ.

Íàèáîëåå èçâåñòíàÿ ðàáîòà Ïîðòåðà â îáëàñòè

àíàëèçà êîíêóðåíòíîé ñðåäû ñâÿçàíà ñ åãî

ìîäåëüþ «ïÿòè ñèë». Ìîäåëü áàçèðóåòñÿ íà

ïðèíöèïàõ ìèêðîýêîíîìèêè è èñõîäèò èç èäåè î

òîì, ÷òî êîðïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ äîëæíà

îòâå÷àòü áëàãîïðèÿòíûì âîçìîæíîñòÿì è óãðîçàì,

âîçíèêàþùèì âî âíåøíåì îêðóæåíèè äàííîé

îðãàíèçàöèè. Ìîäåëü ïÿòè ñèë ó÷èòûâàåò ñïðîñ è

ïðåäëîæåíèå, íàëè÷èå äîïîëíÿþùèõ è

çàìåùàþùèõ òîâàðîâ, âçàèìîñâÿçü ìåæäó
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Îáùåå ïðåäñòàâëåíèå ìîäåëè «ïÿòè ñèë» Ïîðòåðà (ïåðåâîä ñì. â òåêñòå)

BARRIERS

TO ENTRY
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POWER

BUYER

POWER



îáúåìîì ïðîèçâîäñòâà è ïðîèçâîäñòâåííûìè

çàòðàòàìè, à òàêæå ðûíî÷íûå ñòðóêòóðû, òàêèå êàê

ìîíîïîëèÿ, îëèãîïîëèÿ è ñâîáîäíàÿ

(íåîãðàíè÷åííàÿ) êîíêóðåíöèÿ. Öåëüþ

êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè ó Ïîðòåðà ÿâëÿåòñÿ

òðàíñôîðìàöèÿ ýòèõ êîíêóðåíòíûõ ñèë,

íàïðàâëåííàÿ íà óëó÷øåíèå ïîçèöèé

îðãàíèçàöèè. Ìîäåëü Ïîðòåðà ïîçâîëÿåò

áèçíåñ-ìåíåäæåðàì ïðîâîäèòü àíàëèç îñíîâíûõ

âåäóùèõ ñèë â èõ ñåêòîðå. Èñõîäÿ èç èíôîðìàöèè,

ïîëó÷åííîé â ðåçóëüòàòå àíàëèçà «ïÿòè ñèë»,

ìåíåäæåðû ïðèíèìàþò ðåøåíèÿ î òîì, êàêèì

îáðàçîì îíè ìîãóò ïîâëèÿòü íà îñîáåííîñòè,

ñëîæèâøèåñÿ â îáëàñòè èõ äåëîâûõ èíòåðåñîâ

èëè âîñïîëüçîâàòüñÿ èìè.

Ïÿòü ñèë ìîæíî îïèñàòü ñëåäóþùèì îáðàçîì:

� BARRIERS TO ENTRY (ÂÕÎÄÍÛÅ ÁÀÐÜÅÐÛ)
– ×åì ëåã÷å íîâûì êîìïàíèÿì ïðîíèêàòü íà

òîò èëè èíîé ðûíîê, òåì áîëåå îæåñòî÷åííîé

áóäåò êîíêóðåíöèÿ íà ýòîì ðûíêå. Ôàêòîðû,

êîòîðûå ìîãóò îãðàíè÷èâàòü óãðîçó

ïðîíèêíîâåíèÿ íà ðûíîê íîâûõ èãðîêîâ,

íàçûâàþò âõîäíûìè áàðüåðàìè. Âîò

íåêîòîðûå ïðèìåðû òàêèõ áàðüåðîâ:

� Ñëîæèâøàÿñÿ ëîÿëüíîñòü ê âåäóùèì

òîðãîâûì ìàðêàì

� Âûñîêèå ïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû

� Îãðàíè÷åííîñòü ðåñóðñîâ

� Âûñîêèå çàòðàòû íà ïåðåîðèåíòèðîâàíèå

êîìïàíèé

� Ãîñóäàðñòâåííûå îãðàíè÷åíèÿ èëè æåñòêîå

çàêîíîäàòåëüñòâî.

� SUPPLIER POWER (ÑÈËÀ ÏÎÑÒÀÂÙÈÊÀ) –

Îòðàæàåò, êàêîå äàâëåíèå íà áèçíåñ ñïîñîáíû

îêàçûâàòü ïîñòàâùèêè. Åñëè îäèí ïîñòàâùèê

èìååò íàñòîëüêî áîëüøèå âîçìîæíîñòè, ÷òî

ñïîñîáåí îïðåäåëÿòü ãðàíèöû è îáúåìû

ïðîèçâîäñòâà êîìïàíèè, òî ýòîò ïîñòàâùèê

îáëàäàåò çíà÷èòåëüíîé ñèëîé. Ïîñòàâùèêè

ìîãóò îáëàäàòü òàêîé ñèëîé, åñëè:

� Íà ðûíêå ïðåäñòàâëåíî î÷åíü íåìíîãî

ïîñòàâùèêîâ äàííîãî ïðîäóêòà

� Îòñóòñòâóþò åãî çàìåíèòåëè

� Ïåðåêëþ÷åíèå íà äðóãîé (êîíêóðåíòíûé)

ïðîäóêò áóäåò ñëèøêîì çàòðàòíûì

� Ïðîäóêò íàñòîëüêî âàæåí äëÿ ïîêóïàòåëåé,

÷òî îíè íå ìîãóò áåç íåãî îáîéòèñü.

� BUYER POWER (ÑÈËÀ ÏÎÊÓÏÀÒÅËß) –

Îïèñûâàåò òî, íàñêîëüêî ñèëüíîå äàâëåíèå íà

áèçíåñ ñïîñîáíû îêàçûâàòü ïîòðåáèòåëè. Åñëè

îäèí ïîòðåáèòåëü èìååò íàñòîëüêî áîëüøèå

âîçìîæíîñòè, ÷òî ñïîñîáåí îïðåäåëÿòü

ãðàíèöû è îáúåìû ïðîèçâîäñòâà êîìïàíèè, òî

ýòîò ïîòðåáèòåëü îáëàäàåò çíà÷èòåëüíîé

ñèëîé. Ïîòðåáèòåëè ìîãóò îáëàäàòü òàêîé

ñèëîé, åñëè:

� Èìååòñÿ îãðàíè÷åííîå ÷èñëî ïîêóïàòåëåé

íà ðûíêå

� Ïîêóïêè îáû÷íî ïðîèçâîäÿòñÿ â êðóïíûõ

îáúåìàõ

� Ïåðåêëþ÷åíèå íà äðóãîé (êîíêóðåíòíûé)

ïðîäóêò íå ñîñòàâëÿåò ïðîáëåì

� Ïðîäóêò íå ÿâëÿåòñÿ æèçíåííî âàæíûì äëÿ

ïîêóïàòåëåé, è îíè âïîëíå ìîãóò áåç íåãî

îáîéòèñü â òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî ïåðèîäà

âðåìåíè.

� THREAT OF SUBSTITUTES (ÓÃÐÎÇÀ
ÇÀÌÅÍÈÒÅËÅÉ) – Êàêîâà âåðîÿòíîñòü òîãî,

÷òî íåêòî ñìîæåò ïåðåêëþ÷èòüñÿ íà

êîíêóðèðóþùèé ïðîäóêò èëè óñëóãó? Åñëè

çàòðàòû íà òàêîå ïåðåêëþ÷åíèå íåâåëèêè, òî

ýòî ìîæåò ñîñòàâëÿòü çíà÷èòåëüíóþ óãðîçó.

Óãðîçà çàìåùåíèÿ çàâèñèò òàêæå îò áëèçîñòè

ñâîéñòâ (ïîäîáèÿ) çàìåíèòåëåé. Íàïðèìåð,

åñëè öåíà ÷àÿ ñóùåñòâåííî ïîâûñèòñÿ,

ëþáèòåëè ÷àÿ âïîëíå ìîãóò ïåðåêëþ÷èòüñÿ íà

íàïèòêè òèïà êîôå, ïîñêîëüêó ýòè ïðîäóêòû

áëèçêè ïî ñâîéñòâàì. Êîãäà çàìåíèòåëè èìåþò

àíàëîãè÷íûå ñâîéñòâà, èõ ñëåäóåò

ðàññìàòðèâàòü òàê æå, êàê è íîâûõ ó÷àñòíèêîâ,

ïðîíèêíóâøèõ íà ðûíîê.

� RIVALRY (ÊÎÍÊÓÐÅÍÖÈß) – Îïèñûâàåò

èíòåíñèâíîñòü êîíêóðåíòíîé áîðüáû ìåæäó

ôèðìàìè, ïðåäñòàâëåííûìè â äàííîì ñåêòîðå

ðûíêà. Ñåêòîðû ñ âûñîêîé êîíêóðåíöèåé

îáû÷íî õàðàêòåðèçóþòñÿ íèçêîé äîõîäíîñòüþ,

ïîñêîëüêó çàòðàòû íà ïîääåðæàíèå

êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè äîñòàòî÷íî âûñîêè.

Âûñîêîêîíêóðåíòíûé ðûíîê ìîæåò ÿâèòüñÿ

ðåçóëüòàòîì òîãî, ÷òî:

� Íà íåì ïðåäñòàâëåíî ìíîãî ïðèìåðíî

ðàâíûõ èãðîêîâ è íåò äîìèíèðóþùåé ôèðìû

� Ñëèøêîì íåçíà÷èòåëüíà äèôôåðåíöèàöèÿ

ìåæäó êîíêóðèðóþùèìè ïðîäóêòàìè è

óñëóãàìè

� Îòðàñëü ïðîìûøëåííîñòè óæå äàâíî

ñëîæèëàñü, è â íåé íàáëþäàåòñÿ ñëèøêîì

íåçíà÷èòåëüíûé ðîñò. Êîìïàíèè ìîãóò ðàñòè

òîëüêî çà ñ÷åò ïåðåìàíèâàíèÿ ïîòðåáèòåëåé

ó ñâîèõ êîíêóðåíòîâ.

Àíàëèç ïî SWOT è PEST

Â ïðîöåññå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ìîäåëè

«5 ñèë» Ïîðòåðà ÷àñòî èñïîëüçóþò â êîìáèíàöèè

ñ âíóòðåííèì è âíåøíèì èññëåäîâàíèåì

(ñêàíèðîâàíèåì) îêðóæàþùåé ñðåäû, â êîòîðîé

ïðèõîäèòñÿ âåñòè áèçíåñ èëè ðóêîâîäèòü

îðãàíèçàöèåé. Òàêîå ñêàíèðîâàíèå íåðåäêî

ïðîâîäÿò ñ ïðèìåíåíèåì îòíîñèòåëüíî ñòàðûõ, íî

èñïûòàííûõ è ïðîâåðåííûõ àíàëèòè÷åñêèõ

èíñòðóìåíòîâ, à èìåííî àíàëèçà ïî SWOT è

PEST.
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Àíàëèç ïî SWOT ïîëåçåí ïðè ñîïîñòàâëåíèè
ðåñóðñîâ è âîçìîæíîñòåé îðãàíèçàöèè ñ òåì
êîíêóðåíòíûì îêðóæåíèåì, â êîòîðîì åé
ïðèõîäèòñÿ ðàáîòàòü. Êàê òàêîâîé, îí ñëóæèò
èíñòðóìåíòîì ïðè ôîðìóëèðîâàíèè è âûáîðå
ñòðàòåãèè. SWOT – ýòî ñîêðàùåíèå èç ïåðâûõ
áóêâ ñëîâ Strengths, Weaknesses, Opportunities è
Threats – ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû,
áëàãîïðèÿòíûå âîçìîæíîñòè è óãðîçû. Â
ïðèâåäåííîé íèæå äèàãðàììå ïîêàçàíî, êàê
àíàëèç ïî SWOT âñòðàèâàåòñÿ â ñõåìó,
íàçûâàåìóþ «ñêàíîãðàììà îêðóæàþùåé ñðåäû».

Â àíàëèçå ïî SWOT äåëàåòñÿ ÷åòêîå ðàçëè÷èå
ìåæäó âíóòðåííèìè è âíåøíèìè ôàêòîðàìè. Òàê
Strengths (ñèëüíûå ñòîðîíû) è Weaknesses
(ñëàáûå ñòîðîíû) ÿâëÿþòñÿ âíóòðåííèìè
ôàêòîðàìè. Íàïðèìåð, ñèëüíîé ñòîðîíîé ìîæåò
îêàçàòüñÿ âîçìîæíîñòü ïðîâåäåíèÿ
ïðîôåññèîíàëüíîé ìàðêåòîëîãè÷åñêîé
ýêñïåðòèçû. Ñëàáîé ñòîðîíîé, âîçìîæíî,
ÿâëÿåòñÿ îòñóòñòâèå íîâûõ ïðîäóêòîâ.
Opportunities (âîçìîæíîñòè) è Threats (óãðîçû)
ÿâëÿþòñÿ âíåøíèìè ôàêòîðàìè. Íàïðèìåð,
áëàãîïðèÿòíîé âîçìîæíîñòüþ ñòàíåò ðàçðàáîòêà

íîâîãî êàíàëà äèñòðèáóöèè, íàïðèìåð, Èíòåðíåòà,
èëè èçìåíåíèå ñòèëÿ æèçíè ïîòðåáèòåëåé, â
ðåçóëüòàòå ÷åãî ìîæåò âîçðàñòè ñïðîñ íà
ïðîäóêöèþ êîìïàíèè. Óãðîçîé ìîæåò áûòü
ïîÿâëåíèå íîâîãî êîíêóðåíòà â æèçíåííî âàæíîì
ñåêòîðå ðûíêà èëè òåõíîëîãè÷åñêîå íîâøåñòâî,
êîòîðîå ñäåëàåò ñóùåñòâóþùèå ïðîäóêòû
ïîòåíöèàëüíî óñòàðåâøèìè.

Àíàëèç ïî SWOT ïðåäïîëàãàåò, ÷òî îðãàíèçàöèÿ
íå îáÿçàòåëüíî áóäåò ñëåäîâàòü íàèáîëåå
ïðèáûëüíûì âîçìîæíîñòÿì. Ìîæåò îêàçàòüñÿ
ëó÷øèì ðàçâèòü ñâîè êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà
çà ñ÷åò ÷åòêîãî îïðåäåëåíèÿ ñîîòâåòñòâèÿ ìåæäó
ñèëüíûìè ñòîðîíàìè îðãàíèçàöèè è
ïîòåíöèàëüíûìè âîçìîæíîñòÿìè. Â íåêîòîðûõ
ñëó÷àÿõ äëÿ îðãàíèçàöèè âàæíåå ñïðàâèòüñÿ ñî
ñâîèìè ñëàáûìè ñòîðîíàìè, ÷òîáû âïîñëåäñòâèè
âîñïîëüçîâàòüñÿ ñåðüåçíîé è ìíîãîîáåùàþùåé
âîçìîæíîñòüþ.

Äëÿ âûðàáîòêè ñòðàòåãèé, ó÷èòûâàþùèõ ïðîôèëü
SWOT, ìîæåò áûòü ïîñòðîåíà ìàòðèöà âñåõ ýòèõ
ôàêòîðîâ. Íèæå ïðèâîäèòñÿ òàêàÿ SWOT-ìàòðèöà
(òàêæå èíîãäà íàçûâàåìàÿ TOWS- ìàòðèöåé).
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Ñèëüíûå ñòîðîíû (Strengths) Ñëàáûå ñòîðîíû (Weaknesses)

Âîçìîæíîñòè (Opportunities) Ñòðàòåãèè S – O Ñòðàòåãèè W – O

Óãðîçû (Threats) Ñòðàòåãèè S – T Ñòðàòåãèè W – T



� Ñòðàòåãèè S – O îðèåíòèðîâàíû íà

âîçìîæíîñòè, êîòîðûå õîðîøî ñîãëàñóþòñÿ ñ

ñèëüíûìè ñòîðîíàìè îðãàíèçàöèè.

� Ñòðàòåãèè W – O îðèåíòèðîâàíû íà

ïðåîäîëåíèå ñëàáûõ ñòîðîí, ÷òî ïîçâîëÿåò

âïîñëåäñòâèè áîëåå øèðîêî èñïîëüçîâàòü

îòêðûâàþùèåñÿ âîçìîæíîñòè.

� Ñòðàòåãèè S – T îïðåäåëÿþò ïóòè è ñïîñîáû,

êîòîðûå îðãàíèçàöèÿ ìîæåò èñïîëüçîâàòü äëÿ

ñíèæåíèÿ ñâîåé óÿçâèìîñòè ïåðåä ëèöîì

âîçíèêàþùèõ âíåøíèõ óãðîç.

� Ñòðàòåãèè W – T îïðåäåëÿþò çàùèòíûé ïëàí,

ïî êîòîðîìó íå äîïóñêàåòñÿ, ÷òîáû ñëàáûå

ñòîðîíû îðãàíèçàöèè ñäåëàëè åå ñëèøêîì

âîñïðèèì÷èâîé ê âíåøíèì óãðîçàì.

Çäåñü ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü, ÷òî àíàëèç ïî SWOT

ìîæåò áûòü âåñüìà ñóáúåêòèâíûì. Äâà ÷åëîâåêà

ðåäêî ïðèõîäÿò ê åäèíîìó ðåçóëüòàòó ïðè

ïðîâåäåíèè àíàëèçà ïî SWOT, äàæå åñëè îíè

èñõîäÿò èç îäíîé è òîé æå èíôîðìàöèè îá îäíîì

è òîì æå íàïðàâëåíèè áèçíåñà è åãî îêðóæåíèè.

Âñëåäñòâèå òàêîé ñóáúåêòèâíîñòè àíàëèç ïî

SWOT ëó÷øå âñåãî ïðèìåíÿòü â ãðóïïîâîé

ðàáîòå, â êà÷åñòâå ðóêîâîäñòâà, à íå

ïðåäïèñàíèÿ. Äîñòîâåðíîñòü àíàëèçà ìîãóò

ïîâûñèòü êðèòåðèè ñóììèðîâàíèÿ è îïðåäåëåíèÿ

âåñîâîé äîëè êàæäîãî ôàêòîðà.

×àñòî èñïîëüçóåìûé â äîïîëíåíèå ê ìîäåëè

«ïÿòè ñèë» è àíàëèçó ïî SWOT àíàëèç ïî PEST
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé êîíñòðóêöèþ, èñïîëüçóåìóþ

äëÿ ïðîñìîòðà (ñêàíèðîâàíèÿ) ñòðàòåãè÷åñêîãî

âíåøíåãî ìàêðîîêðóæåíèÿ, â êîòîðîì ðàáîòàåò

âàøà îðãàíèçàöèÿ. PEST – ýòî ñîêðàùåíèå èç

ïåðâûõ áóêâ íàçâàíèé ñëåäóþùèõ ôàêòîðîâ:

� Ïîëèòè÷åñêèå (Political) ôàêòîðû

� Ýêîíîìè÷åñêèå (Economical) ôàêòîðû

� Ñîöèàëüíûå (Social) ôàêòîðû

� Òåõíîëîãè÷åñêèå (Technological) ôàêòîðû

Ôàêòîðû PEST îáû÷íî íàõîäÿòñÿ âíå çîíû

êîíòðîëÿ îðãàíèçàöèè, è, ñëåäîâàòåëüíî,

ðàññìàòðèâàþòñÿ ëèáî êàê óãðîçû, ëèáî êàê

áëàãîïðèÿòíûå âîçìîæíîñòè.

Ïîñêîëüêó ìàêðîýêîíîìè÷åñêèå ôàêòîðû

ðàçëè÷àþòñÿ â çàâèñèìîñòè îò êîíòèíåíòà, ñòðàíû

è äàæå ðåãèîíà, àíàëèç ïî PEST íåîáõîäèìî

ïðîâîäèòü íà ïðàâèëüíî ïîäîáðàííîì óðîâíå

àãðåãèðîâàíèÿ. Â ñòðàíå ñ ñèëüíûìè

ðåãèîíàëüíûìè ðàçëè÷èÿìè åãî, âîçìîæíî,

ñëåäóåò ïðîâîäèòü íà ðåãèîíàëüíîì óðîâíå.

Ïðèâîäèìàÿ íèæå òàáëèöà äàåò ïðèìåðû

òèïè÷íûõ PEST-ôàêòîðîâ.
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Ïîëèòè÷åñêèå
(âêëþ÷àÿ þðèäè÷åñêèå)

Ýêîíîìè÷åñêèå Ñîöèàëüíûå Òåõíîëîãè÷åñêèå

Çàêîíîäàòåëüñòâî ïî
îõðàíå îêðóæàþùåé
ñðåäû

Ýêîíîìè÷åñêèé ðîñò Ðàñïðåäåëåíèå äîõîäîâ Ãîñóäàðñòâåííûå
ðàñõîäû íà èññëåäîâàíèÿ

Íàëîãîâàÿ ïîëèòèêà Ïðîöåíòíûå ñòàâêè è
ìîíåòàðíàÿ ïîëèòèêà

Äåìîãðàôèÿ Òåõíîëîãè÷åñêàÿ
íàïðàâëåííîñòü
ïðîìûøëåííîñòè

Ìåæäóíàðîäíûå çàêîíû,
ðåãóëèðóþùèå è
îãðàíè÷èâàþùèå
òîðãîâëþ

Ãîñóäàðñòâåííûå
ðàñõîäû

Ìîáèëüíîñòü ðàáî÷åé
ñèëû è îáùåñòâåííûõ
äâèæåíèé

Íîâûå èçîáðåòåíèÿ è
ðàçðàáîòêè

Çàêîíû, êîíòðîëèðóþùèå
ñîáëþäåíèå êîíòðàêòíûõ
îáÿçàòåëüñòâ è çàùèòû
ïðàâ ïîòðåáèòåëåé

Ïîëèòèêà â îòíîøåíèè
áåçðàáîòèöû

Èçìåíåíèÿ â ñòèëå æèçíè Ñêîðîñòü
òåõíîëîãè÷åñêîãî
ïåðåîñíàùåíèÿ

Òðóäîâîå
çàêîíîäàòåëüñòâî

Ðàçìåðû
íàëîãîîáëîæåíèÿ

Îòíîøåíèå íàñåëåíèÿ ê
ðàáîòå, êàðüåðå è îòäûõó

Ñðîêè ñëóæáû è ñêîðîñòü
óñòàðåâàíèÿ òåõíîëîãèé

Ïðàâèòåëüñòâåííàÿ
îðãàíèçàöèÿ \ åå ïîçèöèÿ

Âàëþòíûé êóðñ Îáðàçîâàíèå Ïîòðåáëåíèå ýíåðãèè è
åå ñòîèìîñòü

Ïîëèòè÷åñêàÿ
ñòàáèëüíîñòü

Ñòàäèÿ áèçíåñ-öèêëà Ñîñòîÿíèå
çäðàâîîõðàíåíèÿ,
áëàãîñîñòîÿíèå è
áåçîïàñíîñòü íàñåëåíèÿ

Èíòåðíåò (íîâøåñòâà)



Âûïîëíåíèå àíàëèçà ïî PEST – îòíîñèòåëüíî

ïðîñòîé ïðîöåññ è ìîæåò ïðîâîäèòüñÿ

ïîñðåäñòâîì ñåìèíàðîâ ñ ïðèìåíåíèåì ìåòîäèê

ìîçãîâîãî øòóðìà. Ñòîèò çíàòü, ÷òî íåêîòîðûå

êîíñóëüòàíòû ðåêîìåíäóþò èñïîëüçîâàòü è áîëåå

ðàñøèðåííûå âèäû àíàëèçà PEST, òàêèå êàê

SLEPT (ñ äîáàâëåíèåì þðèäè÷åñêèõ ôàêòîðîâ –

Legal) èëè STEEPLE, ó÷èòûâàþùèé

ñîöèàëüíî-äåìîãðàôè÷åñêèå (Social-demographic),

òåõíîëîãè÷åñêèå (Technological), ýêîíîìè÷åñêèå

(Economic), ýêîëîãè÷åñêèå èëè ïðèðîäíûå

(Environmental), ïîëèòè÷åñêèå (Political),

þðèäè÷åñêèå (Legal) è ýòè÷åñêèå (Ethical)

ôàêòîðû.

Ìîäåëü Ìàê-Êèíñè 7-S

Èìåòü ñòðàòåãèþ – ýòî îäíî, à èñïîëíÿòü åå – ýòî

äðóãîå. Ìîäåëü Ìàê-Êèíñè 7-S (íàçâàííàÿ äâóìÿ

êîíñóëüòàíòàìè McKinsey & Co è ñîàâòîðàìè

áèçíåñ-áåñòñåëëåðà «Â ïîèñêàõ ìàñòåðñòâà»

Ðîáåðòîì Óîòåðìàíîì è Òîìîì Ïåòåðñîì –

Robert Waterman, Tom Peters «In Search of

Excellence») ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé øèðîêî

èñïîëüçóåìóþ ñòðóêòóðó äëÿ àíàëèçà âçàèìîñâÿçè

ìåæäó ôîðìóëèðîâàíèåì ñòðàòåãèè è åå

ðåàëèçàöèåé. Îíà ïîìîãàåò ñôîêóñèðîâàòü

âíèìàíèå ìåíåäæåðîâ íà âàæíîñòè ñâÿçè

âûáðàííîé ñòðàòåãèè ñ ìíîæåñòâîì âèäîâ

äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå ïîìîãóò îñóùåñòâèòü åå

ðåàëèçàöèþ.

Ïåðâîíà÷àëüíî ðàçðàáîòàííàÿ êàê ñïîñîá áîëåå

øèðîêîãî ìûøëåíèÿ â îòíîøåíèè ïðîáëåìû

îðãàíèçàöèîííîé ýôôåêòèâíîñòè, êîíñòðóêöèÿ 7-S

äàåò èíñòðóìåíò, ïîçâîëÿþùèé ñóäèòü î

âûïîëíèìîñòè ñòðàòåãèè. Äàííàÿ êîíñòðóêöèÿ

ïðåäïîëàãàåò, ÷òî íåäîñòàòî÷íî äóìàòü î

ðåàëèçàöèè êàê âîïðîñå òîëüêî ñòðàòåãèè è

ñòðóêòóðû, êàê ýòî áûëî ðàíüøå.

Òðàäèöèîííîå ìíåíèå ñîñòîèò â òîì, ÷òî, åñëè âû

èñïîëüçóåòå ñòðàòåãèþ ïðàâèëüíî, â ðåçóëüòàòå

ïîëó÷àåòñÿ ïðàâèëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ. È êîãäà

áîëüøèíñòâî ëþäåé çàïàäíîé êóëüòóðû äóìàþò

îá îðãàíèçàöèè, îíè äóìàþò î ñòðóêòóðå. Íà

ïðàêòèêå, îäíàêî, ìû îáíàðóæèëè, ÷òî ýòè

ïðåäñòàâëåíèÿ ñëèøêîì îãðàíè÷åíû. Äëÿ òîãî

÷òîáû âñåñòîðîííå âèäåòü íîâóþ ñòðàòåãèþ,

÷òîáû áûòü â ñîñòîÿíèè ïðåäñòàâèòü âñå

òðóäíîñòè, ñîïðÿæåííûå ñ åå âîïëîùåíèåì â

æèçíü, ìåíåäæåð äîëæåí ïðåäñòàâëÿòü ñåáå

îðãàíèçàöèþ â êà÷åñòâå óíèêàëüíîé êóëüòóðû è

ðàñöåíèâàòü ñïîñîáíîñòü îðãàíèçàöèè çàâåðøàòü

äåéñòâèòåëüíî ôóíäàìåíòàëüíûå (íå

òàêòè÷åñêèå) íà÷èíàíèÿ êàê íå÷òî, ÷òî èçìåíÿåò â

çàäàííîì íàïðàâëåíèè âñþ êóëüòóðó â öåëîì.

Êîíñòðóêöèÿ 7-S ïðåäñòàâëÿåò êóëüòóðó êàê

ôóíêöèþ ñåìè ïåðåìåííûõ (î÷åðåäíîñòü ýòèõ

ïåðåìåííûõ íå èìååò çíà÷åíèÿ):

� Strategy (Ñòðàòåãèÿ) – Ïëàíû ïî

ðàñïðåäåëåíèþ îãðàíè÷åííûõ ðåñóðñîâ

îðãàíèçàöèè ïî âðåìåíè, ÷òîáû äîñòè÷ü

ïîñòàâëåííûõ öåëåé.

� Structure (Ñòðóêòóðà) – Ñïîñîá, ïî êîòîðîìó

îòäåëüíûå åäèíèöû îðãàíèçàöèè ñîîòíîñÿòñÿ

äðóã ñ äðóãîì – öåíòðàëèçîâàííàÿ ñ

ôóíêöèîíàëüíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè

(íèñõîäÿùàÿ), äåöåíòðàëèçîâàííàÿ (òåíäåíöèÿ

â áîëåå êðóïíûõ îðãàíèçàöèÿõ), ìàòðè÷íàÿ,

ñåòåâàÿ, õîëäèíãîâàÿ.

� Systems (Ñèñòåìû) – Ïðîöåäóðû, ïðîöåññû è

ãðàôèêè, õàðàêòåðèçóþùèå òî, êàê âàæíàÿ

ðàáîòà äîëæíà áûòü ñäåëàíà – ôèíàíñîâûå

ñèñòåìû, íàåì, ñèñòåìû îöåíêè ïîêàçàòåëåé è

ïðîäâèæåíèÿ, èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû.

� Style (Ñòèëü) – Êóëüòóðíûé ñòèëü îðãàíèçàöèè

è òî, êàê âåäóò ñåáÿ êëþ÷åâûå ìåíåäæåðû íà

ïóòè ê äîñòèæåíèþ îðãàíèçàöèîííûõ öåëåé.

� Staff (Øòàò) – Êîëè÷åñòâî è âèäû ïåðñîíàëà,

ðàáîòàþùåãî â îðãàíèçàöèè.

� Skills (Ïðîôåññèîíàëüíîå ìàñòåðñòâî) – ×åòêî

îïðåäåëÿåìûå ñïîñîáíîñòè ñîòðóäíèêîâ èëè

âñåé îðãàíèçàöèè â öåëîì.

� Shared value (Îáùèå öåííîñòè) – Çà ÷òî

âûñòóïàåò îðãàíèçàöèÿ è âî ÷òî îíà âåðèò.

Öåíòðàëüíûå îáùèå óáåæäåíèÿ è ïîçèöèè ïî

âàæíåéøèì âîïðîñàì.

Êîíñòðóêöèþ Ìàê-Êèíñè 7-S ñëåäóåò ïðåäñòàâëÿòü

â âèäå íàáîðà èç ñåìè êîìïàñîâ. Êîãäà èõ ñòðåëêè

âûðîâíåíû, êîìïàíèÿ «îðãàíèçîâàíà» (ñì.

èëëþñòðàöèþ). Êîãäà ñòðåëêè íå ñîãëàñóþòñÿ,

êîìïàíèÿ â äåéñòâèòåëüíîñòè íå îðãàíèçîâàíà,

õîòÿ åå ñòðóêòóðà ìîæåò âûãëÿäåòü î÷åíü

ýôôåêòíî. Åñëè àíàëèç ïî 7-S ïîêàçûâàåò, ÷òî

âíåäðåíèå äàííîé ñòðàòåãèè áóäåò êðàéíå

òðóäíûì, ìåíåäæåðû ìîãóò ëèáî èñêàòü

êàêèå-ëèáî äðóãèå âàðèàíòû ñòðàòåãèè, ëèáî

ïðîäâèãàòüñÿ âïåðåä. Îñîáîå âíèìàíèå ñëåäóåò

óäåëèòü îáëàñòÿì íåñîîòâåòñòâèÿ, îòîáðàæåííûì

â êîíñòðóêöèè.
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Ìèíöáåðã – â êóðñå ñòðàòåãèè

×òîáû èçáåæàòü ðåàëèçàöèîííûõ ïðîáëåì,

ïðîãíîçèðóåìûõ ñîãëàñíî àíàëèçó ïî ìîäåëè 7-S,

ìîæåò îêàçàòüñÿ ïîëåçíûì ðàññìîòðåòü

ðàñõîæäåíèÿ, èìåþùèåñÿ ìåæäó ïëàíèðîâàíèåì

è ñòðàòåãè÷åñêèì ìûøëåíèåì. Ñîãëàñíî Ãåíðè
Ìèíöáåðãó (Henry Mintzberg), ìåíåäæåðû äîëæíû

ïîäõîäèòü ê ðàííèì ñòàäèÿì ñòðàòåãè÷åñêîãî

ïëàíèðîâàíèÿ êàê ê ïðîãðàììèðîâàíèþ –

ïåðåðàáàòûâàòü, ñîåäèíÿòü â áëîêè è öåïî÷êè

ñòðàòåãèè, êîòîðûå óæå ñóùåñòâóþò. Òîëüêî çàòåì

ìîæíî âåðíóòüñÿ ê òîìó, ÷åì îáû÷íî è äîëæåí

ÿâëÿòüñÿ ïðîöåññ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè –

«ôèêñèðîâàíèþ âñåãî òîãî, ÷òî ìåíåäæåð óçíàë èç

âñåõ âîçìîæíûõ èñòî÷íèêîâ (êàê èíòóèòèâíûõ

ñóáúåêòèâíûõ çíàíèé, ïðîèñõîäÿùèõ èç åãî

ïðîôåññèîíàëüíîãî îïûòà è îïûòà âñåõ

îñòàëüíûõ ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè, òàê è

îáúåêòèâíûõ äàííûõ, ïîëó÷åííûõ â ðåçóëüòàòå

èññëåäîâàíèé ðûíêà è ò.ï.) ñ ïîñëåäóþùèì

ñèíòåçîì âñåõ ýòèõ çíàíèé â îáùåå

ïðåäñòàâëåíèå òîãî íàïðàâëåíèÿ, ïî êîòîðîìó

äîëæåí ðàçâèâàòüñÿ áèçíåñ».

Ñòåíòîí-Ðàéíøòàéí – «×òî
äåëàòü è ÷åãî íå äåëàòü»

Ñàìûå ñâåæèå èäåè â îáëàñòè ýôôåêòèâíîãî

ôîðìóëèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè ïðåäïîëàãàþò

àêöåíòèðîâàíèå âíèìàíèÿ íà óíèêàëüíûõ

ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîöåññàõ ñ ïðîñòûìè ïðàâèëàìè,

íà ìîäóëüíîì ïåðåóñòðîéñòâå îðãàíèçàöèè â

îòâåò íà ñòðåìèòåëüíî âîçíèêàþùèå ðûíî÷íûå

âîçìîæíîñòè è â ïåðèîä îñíîâíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ

ïîäâèæåê. Íåêîòîðûå àâòîðû, òàêèå êàê Ðåáåêêà
Ñòåíòîí-Ðàéíøòàéí (Rebecca Stanton-Reinstein)

ïðåäëàãàþò, ÷òîáû âåñü ïðîöåññ ñòðàòåãè÷åñêîãî

ïëàíèðîâàíèÿ áûë ðàçáèò íà ïðîñòûå ýëåìåíòû,

íàïðèìåð, ÷òîáû áûë ñîñòàâëåí ñïèñîê òîãî, ÷òî

äåëàòü ìîæíî, à ÷åãî äåëàòü íå ñòîèò («Do’s and

Don’ts») (ñì. íèæå). Ýòîò ñïèñîê ïîìîã áû îòðàçèòü

ñòðàòåãè÷åñêîå âèäåíèå è ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè â

ïðîöåññå åæåäíåâíîé ðàáîòû.

Ýòîò êðàòêèé ðàçäåë ïîçâîëÿåò âçãëÿíóòü íà

íåêîòîðûå èç íàèáîëåå âàæíûõ èíñòðóìåíòîâ è

êîíöåïöèé ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Îí

äåëàåò àêöåíò íà âàðèàíòàõ, ïðåäñòàâëÿþùèõ

íàèáîëüøèé èíòåðåñ äëÿ îðãàíèçàöèé

ðàáîòîäàòåëåé. Îáçîð íå ïðåòåíäóåò íà âñþ

ïîëíîòó îõâàòà è íå ìîæåò âêëþ÷èòü öåëûé ðÿä

èìåí èññëåäîâàòåëåé è èäåé â îáëàñòè

îðãàíèçàöèîííîé ñòðàòåãèè. Åñëè âû æåëàåòå

çíàòü áîëüøå ïîäðîáíîñòåé îá èäåÿõ,

ïðåäñòàâëåííûõ âûøå, èëè õîòèòå ïîçíàêîìèòüñÿ

ñ èññëåäîâàíèÿìè äðóãèõ àâòîðîâ, Âàì ïîìîæåò

ñëåäóþùèé ðàçäåë.
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ÑÒÅÍÒÎÍ-ÐÀÉÍØÒÀÉÍ – «×ÒÎ ÄÅËÀÒÜ È ×ÅÃÎ ÍÅ ÄÅËÀÒÜ»

×ÒÎ ÄÅËÀÒÜ ×ÅÃÎ ÍÅ ÄÅËÀÒÜ

Íå óñëîæíÿéòå è äåðæèòå âñå ïîä êîíòðîëåì (Keep It
Simple and Sustained – KISS). Ëó÷øå ìåíüøå, äà ëó÷øå.
Óñïåøíîñòü ïëàíà íå èçìåðÿåòñÿ â êèëîãðàììàõ. Âàøà
çàäà÷à – ñîçäàòü öåëè, íà êîòîðûõ áóäåò ñôîêóñèðîâàíà âñÿ
âàøà ðàáîòà â òå÷åíèå ñëåäóþùåãî ãîäà èëè äâóõ.
Îãðàíè÷üòå ñïèñîê ýòèõ öåëåé è çàäà÷ îäíîé ñòðàíèöåé,
òîãäà âû ñìîæåòå èõ êîíòðîëèðîâàòü

Íå óãëóáëÿéòåñü â ïîäðîáíîñòè áîëüøå, ÷åì ýòî
íåîáõîäèìî, à òàêæå íå ñòàâüòå ÷åðåñ÷óð ìíîãî öåëåé è
çàäà÷. Ñëèøêîì áîëüøîå êîëè÷åñòâî äåòàëåé, öåëåé è
çàäà÷ ïðèâîäèò ê ïóòàíèöå, êîíôëèêòó öåëåé, ìåëî÷íîé
îïåêå è ïðîâàëàõ â èõ èñïîëíåíèè

Âûïîëíÿéòå âñå øàãè òàê, êàê îíè îïèñàíû. Èñïîëüçóéòå
âûáðàííóþ âàìè ìåòîäîëîãèþ òàê, êàê îíà áûëà ñîñòàâëåíà
àâòîðàìè. Âû âûáðàëè åå, èñõîäÿ èç åå ðåïóòàöèè. Ó÷èòåñü
íà óñïåõå äðóãèõ

Íå ïðîïóñêàéòå íèêàêèõ ýòàïîâ è âûïîëíÿéòå èõ
ïîëíîñòüþ. Åñëè âû ïðèîáðåëè äîðîãîé ïîðòôåëü, âû íå
ñòàíåòå íåìåäëåííî ìåíÿòü åãî ðó÷êó, öåïëÿòü äðóãîé
ðåìåøîê èëè ïåðåêðàøèâàòü åãî â èíîé öâåò. Èçáåãàéòå
ïîïûòîê «èñïðàâèòü» ïðîöåäóðó äî òåõ ïîð, ïîêà ó âàñ íå
áóäåò äîñòàòî÷íî äàííûõ, îïðàâäûâàþùèõ âíåñåíèå
èçìåíåíèé

Ïîñòîÿííî îðèåíòèðóéòåñü íà ìèññèþ. Ìèññèÿ, òî åñòü
òî, ê ÷åìó îðãàíèçàöèÿ ñòðåìèòñÿ â ñâîåé ðàáîòå è
ñóùåñòâîâàíèè, ÿâëÿåòñÿ öåíòðàëüíûì îðèåíòèðîì êàê äëÿ
ïëàíèðîâàíèÿ, òàê è äëÿ åæåäíåâíîé ðàáîòû ïî ðåàëèçàöèè
ïëàíà. Ïðåæäå ÷åì âû âûáåðåòå êàêóþ-ëèáî öåëü, îáúåêò,
ñòðàòåãèþ èëè òàêòèêó, ëèáî ïðåäïðèìåòå êàêîå-ëèáî
äåéñòâèå, ñïðîñèòå ñåáÿ: «Êàê ýòî áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü
èñïîëíåíèþ Ìèññèè?»

Íå äåëàéòå âåùåé òîëüêî ïîòîìó, ÷òî «ìû âñåãäà òàê
äåëàëè» èëè «ÿ äóìàþ, ÷òî ìû äîëæíû äåëàòü òàê, äàæå
åñëè ýòî íå ñîâñåì ñîãëàñóåòñÿ ñ íàøåé ìèññèåé». Åñëè
â ñâîèõ ðåøåíèÿõ âû íå áóäåòå ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ ìèññèåé,
âû ïðîïóñòèòå íîâåéøèå ðåøåíèÿ, ñîáüåòåñü ñ êóðñà èëè
ñòàíåòå ðåàêöèîíåðîì

×òîáû ó âàñ íå âîçíèêàëî ñîáëàçíà ïðåæäåâðåìåííî
ïðèñòóïèòü ê èñïîëíåíèþ òàêòè÷åñêîãî ïëàíà,
èñïîëüçóéòå ìåòîäèêó «ìîçãîâîé ðàçãðóçêè». Âû –
îòëè÷íûé òàêòèê è, ñòàëêèâàÿñü ñ ïðîáëåìîé, áûñòðî
ïðåäëàãàåòå íåìåäëåííîå ðåøåíèå. Ïðè ñòðàòåãè÷åñêîì
ïëàíèðîâàíèè âàøà îáÿçàííîñòü è îáÿçàííîñòü âàøåé
ãðóïïû ñîñòîèò â ñîçäàíèè öåëåé âûñîêîãî óðîâíÿ è
ïîñòàíîâêå êîíêðåòíûõ çàäà÷, ïðè ýòîì âû äîëæíû èñõîäèòü
èç Ìèññèè îðãàíèçàöèè. Ñîñòàâüòå ñïèñîê âñåõ èäåé,
ïðåäëîæåííûõ ãðóïïîé. Îòëîæèòå ýòè «âûãðóæåííûå èç
ãîëîâû» èäåè â ñòîðîíó äî òåõ ïîð, ïîêà âû íå áóäåòå
äîñòàòî÷íî ïîäãîòîâëåíû ê ñîçäàíèþ òàêòè÷åñêîãî ïëàíà

Íå íà÷èíàéòå ïîñòàíîâêó çàäà÷ äî òîãî ìîìåíòà, ïîêà íå
áóäóò ÷åòêî è ÿñíî ñôîðìóëèðîâàíû ìèññèÿ, öåëè è
çàäà÷è îðãàíèçàöèè. Ìèññèÿ óñòàíàâëèâàåò êîíòåêñò äëÿ
ðàçðàáîòêè öåëåé, êîòîðûå, â ñâîþ î÷åðåäü, óñòàíàâëèâàþò
êîíòåêñò äëÿ ïîñòàíîâêè çàäà÷ è äîñòèæåíèÿ êîíêðåòíûõ è
èçìåðèìûõ ðåçóëüòàòîâ. Âûáåðèòå òàêòèêó äëÿ äîñòèæåíèÿ
ðåçóëüòàòîâ áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ

Îöåíèâàòü, îöåíèâàòü è åùå ðàç îöåíèâàòü! Âûáåðèòå
ïîëåçíûå è çíà÷èìûå ñïîñîáû èçìåðåíèÿ ïðîãðåññà äëÿ
âñåõ öåëåé, çàäà÷ è òàêòè÷åñêèõ ìåð. Êàêàÿ èíôîðìàöèÿ
Âàì íåîáõîäèìà äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé? Åùå ðàç
îáðàòèòåñü ê ïóíêòó KISS – «Íå óñëîæíÿòü è äåðæàòü âñå ïîä
êîíòðîëåì»

Íå èçáåãàéòå îöåíèâàíèÿ òîëüêî ïîòîìó, ÷òî èíîãäà ýòî
òðóäíîâûïîëíèìàÿ è òðóäîåìêàÿ ðàáîòà. Îöåíèâàíèå
ìîæåò áûòü òðóäíûì, îñîáåííî êîãäà ýòî êàñàåòñÿ ñòåïåíè
óäîâëåòâîðåííîñòè ïîòðåáèòåëÿ, ìîðàëüíîãî ñîñòîÿíèÿ
ñîòðóäíèêîâ èëè ýôôåêòèâíîñòè èõ ðàáîòû. Îïðåäåëèòå äëÿ
ñåáÿ êðèòåðèè äëÿ èçìåðåíèÿ ýòèõ íåìàòåðèàëüíûõ
ïîêàçàòåëåé, ÷òîáû âû ìîãëè ïîñòîÿííî êîíòðîëèðîâàòü
ïðîãðåññ â õîäå èñïîëíåíèÿ

Îöåíèâàéòå êà÷åñòâî ðåçóëüòàòîâ âåçäå, ãäå ýòî
âîçìîæíî. Êà÷åñòâî îïðåäåëÿåò òî, êàê ïîòðåáèòåëè áóäóò
ñóäèòü î âàøèõ òîâàðàõ è óñëóãàõ. Òàêîé ïîäõîä
îáåñïå÷èâàåò íàèëó÷øóþ èíôîðìàöèþ, íåîáõîäèìóþ äëÿ
ïðèíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé, è äåðæèò âàñ ïîñòîÿííî
íàöåëåííûìè íà èñïîëíåíèå ìèññèè è óäîâëåòâîðåíèå
èíòåðåñîâ ïîòðåáèòåëÿ

Íå âûáèðàéòå ïðîèçâîäèòåëüíîñòü â êà÷åñòâå ñïîñîáà
îöåíêè ïðîãðåññà òîëüêî ïîòîìó, ÷òî åå ëåãêî
îïðåäåëèòü. Êàê áû îíà íè áûëà âàæíà,
ïðîèçâîäèòåëüíîñòü íå ìîæåò íè÷åãî ñêàçàòü î òîì, ñîçäàëè
ëè âû òîò òîâàð èëè óñëóãó, êîòîðûå æåëàåò ïîëó÷èòü
ïîòðåáèòåëü. Ïðîèçâîäñòâî áðàêîâàííîãî òîâàðà íå çàéìåò
ìíîãî âðåìåíè. Íî åñëè âû ñôîêóñèðóåòåñü íà êà÷åñòâå, â
èòîãå ìîæåò îêàçàòüñÿ, ÷òî ïðîèçâîäèòåëüíîñòü çíà÷èòåëüíî
âîçðàñòåò, ïîñêîëüêó íå ïðèäåòñÿ òðàòèòüñÿ íà ïåðåäåëêè

Îáåñïå÷üòå âñþ íåîáõîäèìóþ ïîääåðæêó, ðåñóðñû,
ïîäãîòîâêó, ðóêîâîäñòâî, óïðàâëåíèå è îáó÷åíèå,
ãàðàíòèðóþùèå óñïåøíóþ äåÿòåëüíîñòü âñåõ è êàæäîãî.
Ëþäè íå ìîãóò ðàáîòàòü õîðîøî, åñëè ó íèõ íåò âñåãî, ÷òî èì
íåîáõîäèìî äëÿ âûïîëíåíèÿ ñâîåé ðàáîòû. Ïëàí õîðîø
ðîâíî íàñòîëüêî, íàñêîëüêî õîðîøî åãî èñïîëíåíèå, à ýòî
çàâèñèò îò óìåíèÿ ðóêîâîäèòü ëþäüìè

Íå áðîñàéòå ëþäåé íà âûïîëíåíèå çàäà÷è, íå îáåñïå÷èâ
èõ âñåì íåîáõîäèìûì. Ïîðó÷àòü ðàáîòó ìîæíî òîëüêî
òîãäà, êîãäà åñòü ÷åòêîå ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî ÷åëîâåêó
íåîáõîäèìî äëÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîòû, êîãäà îáåñïå÷åíû âñå
íåîáõîäèìûå óñëîâèÿ. Âû ìîæåòå ñïðàøèâàòü ñ ëþäåé
òîëüêî òî, ÷òî îíè â ñîñòîÿíèè êîíòðîëèðîâàòü.
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Æåíåâå è ÷åðåç ñåòü ñâîèõ ñïåöèàëèñòîâ ïî

îðãàíèçàöèÿì ðàáîòîäàòåëåé â òåõíè÷åñêèõ

ãðóïïàõ ÌÎÒ ïî âñåìó ìèðó. Â åãî çàäà÷è âõîäèò

ñäåëàòü äîñòóïíûìè âñå ðåñóðñû è âîçìîæíîñòè

ÌÎÒ äëÿ îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé è ïîñòîÿííî

èíôîðìèðîâàòü ÌÎÒ îá èõ âçãëÿäàõ, ïðîáëåìàõ è

ïðèîðèòåòàõ. Áþðî ñïîñîáñòâóåò ìåæäóíàðîäíîìó

ñîòðóäíè÷åñòâó îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé è

ïðîâîäèò â æèçíü ïðîãðàììó ñâîèõ ìåðîïðèÿòèé

ïî âñåìó ìèðó.

Ñ Áþðî ìîæíî ñâÿçàòüñÿ ÷åðåç íàöèîíàëüíóþ

îðãàíèçàöèþ ðàáîòîäàòåëåé, ñâîåîáðàçíóþ

äâåðü, ÷åðåç êîòîðóþ ðàáîòîäàòåëè ñìîãóò

ïîëó÷èòü äîñòóï ê îäíîìó èç ñàìûõ ëó÷øèõ è

ñàìûõ ïîëíûõ èíôîðìàöèîííûõ áàíêîâ ïî

ðàçâèòèþ ëþäñêèõ ðåñóðñîâ, íàëàæèâàíèþ

ïðîìûøëåííûõ ñâÿçåé è ïî ìíîãèì äðóãèì òåìàì,

ñâÿçàííûì ñ çàíÿòîñòüþ è ðûíêîì òðóäà.

Áþðî òàêæå âåäåò ïðîãðàììó òåõíè÷åñêîãî

ñîòðóäíè÷åñòâà, êîòîðàÿ ïðåäîñòàâëÿåò ïîìîùü â

ïîñòðîåíèè è ðàçâèòèè îðãàíèçàöèé

ðàáîòîäàòåëåé â ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàíàõ è

ñòðàíàõ ñ ïåðåõîäíîé ðûíî÷íîé ýêîíîìèêîé.

Òàêàÿ ðàáîòà ïðîâîäèòñÿ, ãëàâíûì îáðàçîì,

ïóòåì ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ, ôèíàíñèðóåìûõ

ìåæäóíàðîäíûìè ôîíäàìè, ñîçäàâàåìûìè

ñòðàíàìè-äîíîðàìè äëÿ ïîìîùè ðàçâèâàþùèìñÿ

ñòðàíàì.

Âåá-ñàéò ACTEMP ñîäåðæèò ññûëêè äëÿ ñâÿçè ñ

íàöèîíàëüíûìè îðãàíèçàöèÿìè ðàáîòîäàòåëåé âî

âñåõ ñòðàíàõ-÷ëåíàõ ÌÎÒ.

Ìåæäóíàðîäíàÿ Îðãàíèçàöèÿ
Ðàáîòîäàòåëåé (IOE)
www.ioe-emp.org

C ìîìåíòà åå ñîçäàíèÿ â 1920 ãîäó

Ìåæäóíàðîäíàÿ îðãàíèçàöèÿ ðàáîòîäàòåëåé (IOE)

áûëà ïðèçíàíà åäèíñòâåííîé îðãàíèçàöèåé

ìåæäóíàðîäíîãî óðîâíÿ, ïðåäñòàâëÿþùåé

èíòåðåñû áèçíåñà â îáëàñòè ñîöèàëüíîé ïîëèòèêè

è ïîëèòèêè çàíÿòîñòè. Íà ñåãîäíÿøíèé äåíü ýòà

îðãàíèçàöèÿ ñîñòîèò èç 139 íàöèîíàëüíûõ

îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé èç 134 ñòðàí ïî âñåìó

ìèðó.

Ìèññèÿ IOE ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû ïðîäâèãàòü è

çàùèùàòü èíòåðåñû ðàáîòîäàòåëåé íà

ìåæäóíàðîäíûõ ôîðóìàõ, îñîáåííî â

Ìåæäóíàðîäíîé îðãàíèçàöèè òðóäà (ÌÎÒ). Ñ ýòîé

öåëüþ îíà ñòðîèò ñâîþ ðàáîòó òàê, ÷òîáû

ìåæäóíàðîäíàÿ òðóäîâàÿ è ñîöèàëüíàÿ ïîëèòèêà

íå ïîäðûâàëà æèçíåñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèé è

ñîçäàâàëà áëàãîïðèÿòíóþ ñðåäó äëÿ ðàçâèòèÿ

ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà è ñîçäàíèÿ âñå íîâûõ

ðàáî÷èõ ìåñò. Îäíîâðåìåííî ñ ýòèì îíà

äåéñòâóåò â êà÷åñòâå Ñåêðåòàðèàòà Ãðóïïû ïî

Ïðåäïðèíèìàòåëüñòâó (Secretariat to the

Employer’s Group) íà Ìåæäóíàðîäíîé Òðóäîâîé

Êîíôåðåíöèè ÌÎÒ (ILO International Labour

Conference), â Àäìèíèñòðàòèâíîì Ñîâåòå ÌÎÒ

(ILO Governing Body) è ïðî÷èõ ñîáðàíèÿõ ïîä

ýãèäîé ÌÎÒ.

×òîáû îáåñïå÷èòü óñëîâèÿ, ïðè êîòîðûõ ãîëîñ

áèçíåñà áûë áû óñëûøàí íà ìåæäóíàðîäíîì è

íàöèîíàëüíîì óðîâíÿõ, IOE àêòèâíî ó÷àñòâóåò â

ñîçäàíèè è íàðàùèâàíèè âîçìîæíîñòåé

ïðåäñòàâèòåëüñêèõ îðãàíèçàöèé ðàáîòîäàòåëåé,

îñîáåííî â ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàíàõ è ñòðàíàõ ñ

ïåðåõîäíîé ê ðûíêó ýêîíîìèêîé.

Öåíòð Ìåæäóíàðîäíîãî ×àñòíîãî
Ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà (CIPE)
www.cipe.org

Öåíòð Ìåæäóíàðîäíîãî ×àñòíîãî

Ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà (CIPE) ïðåäîñòàâëÿåò

îãðîìíîå êîëè÷åñòâî ðàçëè÷íûõ ìàòåðèàëîâ ïî

ðàçâèòèþ âîçìîæíîñòåé äåëîâûõ àññîöèàöèé.
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