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Введение

Мировой кризис 2008-2010 гг. обнажил и усугубил проблемы корпо-
ративного управления в рос-
сийских компаниях. Кризис 
застал растущие российские 
компании в период наращи-
вания активов в условиях 
нехватки ликвидности. Одни 
компании осуществили или 
наметили программы слия-
ний и поглощений, другие 
увеличивали количество мест 
продаж, третьи формировали 
портфели проектов с высо-
кой степенью риска и т.д. Все 
эти операции планировались 
и проводились за счет заем-
ного капитала. Ряд крупных компаний осуществили эмиссию облигаций 
для финансирования проектов, но в конце 2008 г. и начале 2009 г. оказа-
лись неспособными исполнять это в полном объеме. Причиной стало не 
снижение объема продаж, а отсутствие возможности рефинансирования 
задолженности. Компании выпускали долговые обязательства, предпола-
гая возможность их погашения за счет привлечения кредитов банков, что 
в условиях кризиса мирового финансового рынка оказалось невозможным. 
Но даже если бы мировой финансовый кризис не принял таких масшта-
бов, то компании все равно не смогли бы длительно поддерживать недо-
статок ликвидности путем наращивания обязательств. Недостатки корпо-
ративного управления послужили бы причиной значительного понижения 
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эффективности деятельности российских компаний даже в том случае, 
если бы мировой экономический кризис не произошел.

Многие кризисные явления в национальной экономике вызваны серьез-
нейшими недостатками корпоративного управления в компаниях. Экономиче-
ский кризис в России следует назвать «корпоративным кризисом», поскольку 
в его основе лежат системные проблемы, присущие большинству российских 
компаний. Соответственно, использование возможностей смягчения и преодо-
ления кризиса, экономический рост достигаются на основе увеличения эффек-
тивности управления, что может быть сделано путем внедрения системы стра-
тегического планирования.

В зарубежной литературе можно встретить множество исследований 
относительно эффективности методов стратегического планирования, а в 
1980-1990-е гг. по этому вопросу развернулась серьезная полемика. Неко-
торые ученые даже заявили о закате концепции стратегического планирова-
ния. Однако на практике дело обстоит совсем иначе. Обобщая опыт страте-
гического планирования в крупнейших корпорациях, таких как «ICI», «3M», 
«SAS», «Unilever», «Canon», «General Electric», можно сделать такие выводы 
[2-10]. Во-первых, у руководителей корпораций нет сомнений о востребо-
ванности методов стратегического планирования. Вопрос лишь в том, каким 
должно быть стратегическое планирование в корпорации. Во-вторых, ключе-
вые проблемы концепции стратегического планирования, имевшие место в 
1980-х гг., лежали не в области теории и методологии; как оказалось, она про-
должала успешно применяться в новом качестве и в несколько иных целях. 
Проблематика стратегического планирования в 1980-х гг. состояла в органи-
зации работы руководителей высшего, среднего и низшего звена управления. 
В-третьих, изменение форм и методов корпоративного управления требует 
трансформации взглядов на стратегическое планирование. Творческий под-
ход, стратегическое мышление, стратегическое лидерство, интуиция и многое 
другое ложится в основу новой философии стратегического планирования. 
У стратегического планирования блестящее будущее – большинство руководи-
телей зарубежных фирм не сомневаются в этом. Конечно, не каждая компания 
может использовать этот организационно сложный и ресурсоемкий процесс, 
однако каждый высший руководитель должен решать задачи по разработке и 
реализации стратегии развития. В эру глобальной конкуренции побеждает тот, 
кто видит больше, глубже и дальше вперед.

А как складывается ситуация в российских компаниях? В настоящее время 
ряд российских компаний разрабатывают стратегию развития и стратегиче-
ские планы, применяя на систематической основе методы стратегического 
планирования. Автор статьи в начале 2012 г. завершил исследование, кото-
рое позволило оценить востребованность и характер применения методоло-
гии стратегического планирования в компаниях, расположенных на террито-
рии Пермского края. Поэтому цель статьи состоит в том, чтобы подытожить 
результаты проведенного исследования, ознакомить специалистов с рядом 
особенностей организации стратегического планирования в российских ком-
паниях.
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Сущность, цели и задачи, методика исследования

Тема исследования: «Исследование практики применения стратегического 
планирования в корпорациях Пермского края». Объект исследования: круп-
ные, средние и малые компании, зарегистрированные на территории Перм-
ского края. Предмет исследования: система стратегического планирования.

Организатором исследования выступила кафедра менеджмента Пермского 
государственного национального исследовательского университета. Иссле-
дование проводилось в рамках проекта «Формирование российской постин-
дустриальной модели управления как ключевого фактора национальной 
инновационной конкурентоспособности», входящего в состав комплексной 
программы «Региональное природопользование: технологии прогнозирова-
ния и управления природными и социально-экономическими системами».

Цели исследования:
1) оценить степень использования современных методов управления в компа-

ниях Пермского края;
2) выявить особенности, трудности и проблемы применения методов стратеги-

ческого планирования в компаниях Пермского края;
3) сформулировать практические рекомендации по организации стратегиче-

ского планирования в российских компаниях.
Задачи исследования:

− разработать методику оценки использования методов стратегического плани-
рования в российских компаниях;

− провести анкетирование и интервьюирование руководителей компаний Перм-
ского края, ответственных за организацию стратегического планирования;

− провести статистическую обработку полученных результатов исследований и 
опубликовать полученные выводы в научных изданиях.
Исследование проводилось путем очного и заочного анкетирования, респон-

дентами выступили высшие руководители компаний и руководители, ответ-
ственные за организацию процесса разработки и контроля исполнения стратегий 
(стратегических планов). Результаты анкетирования выборочно подтверждались 
путем интервьюирования руководителей, ответственных за стратегическое пла-
нирование, что позволило получить дополнительные сведения и проверить анкет-
ные данные (табл. 1). Устному и письменному опросу подверглись руководители 
компаний разных сфер деятельности: финансы и кредит, металлургия и машино-
строение, наука и образование, оптовая и розничная торговля, телекоммуникации 
и связь, добыча полезных ископаемых и др. Организационную и информацион-
ную поддержку исследования оказали Пермская торгово-промышленная палата, 
Региональное объединение работодателей «Сотрудничество» и Пермская гильдия 
добросовестных предприятий.

При интервьюировании руководителей, ответственных в компании за стра-
тегическое планирование, задавался ряд дополнительных вопросов, в том числе:
− По каким причинам руководство компании занимается разработкой стратеги-

ческих планов?
− Каким образом вовлечены руководители среднего и низшего уровня управле-

ния в процесс разработки и реализации стратегических планов?
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− Как оценивается эффективность и результативность процесса стратегиче-
ского планирования?

− Как организовано подразделение стратегического планирования? Каковы его 
функции и задачи?

− Какие инструменты стратегического планирования применяются?
− Дайте содержательную характеристику планово-отчетной документации.
− Как организована деятельность высшего руководства в процессе разработке и 

реализации стратегических планов?

Таблица 1

Основные вопросы, заданные руководителям при анкетировании 
и интервьюировании

№ Содержание вопроса Варианты ответа
1 Разрабатывается ли в компании стратегический план 

(стратегия развития)?
Если нет, назовите причины отказа от разработки 
стратегического плана (стратегии развития).

Да / нет

Свободный ответ

2 Есть ли в компании подразделение, ответственное за 
стратегическое планирование?
Если да, расскажите, как организовано подразделение 
стратегического планирования?

Да / нет

Постоянное / времен-
ное / только руково-
дитель

3 Стратегический план разрабатывается и утверждается 
материнской компанией? Да / нет

4 Есть в компании утвержденный стратегический план 
(стратегия развития) на 2012-2013 гг.? Да / нет

5 Как называется документ, разрабатываемый в процес-
се стратегического планирования?

Стратегия / стратеги-
ческий план / иное 

6 Считаете ли Вы полезным разрабатывать и применять 
стратегический план (стратегию развития)?
Если нет, назовите причины отрицательного мнения о 
полезности стратегии.

Да / нет

Свободный ответ

7 Считаете ли Вы процесс стратегического планирова-
ния эффективным и результативным?
Если нет, назовите причины низкой эффективности 
процесса стратегического планирования.

Да / нет

Свободный ответ

8 Привлекает ли компания внешних консультантов для 
разработки стратегического плана (стратегии разви-
тия)?

Да / нет

9 Оперативные планы и бюджет на год разрабатываются 
в строгом соответствии со стратегическим планом? Да / нет

10 Как Вы оцениваете степень организованности про-
цесса разработки стратегического плана (стратегии 
развития)?

Хорошо / средне / 
плохо

11 Как Вы оцениваете уровень методического обеспече-
ния процесса стратегического планирования?

Хорошо / средне / 
плохо
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Обсуждение результатов

Общее количество разосланных анкет превысило 100 экз. Ответы полу-
чены от 35 компаний. Распределение респондентов по отраслям выглядит так: 
машиностроение – 23%, сфера услуг – 20%, телекоммуникации и связь – 6%, 
образование и наука – 6%, остальные – 45%. Более половины (57%) опрошен-
ных компаний входят в состав корпораций (холдингов). 60% респондентов 
относятся к крупному бизнесу. В числе респондентов – крупнейшие нефтедо-
бывающие, машиностроительные, металлургические и телекоммуникацион-
ные компании Пермского края.

В таблице 2 представлены количественные результаты исследования. 

Таблица 2

Результаты анкетирования

№ Содержание вопроса Положительный 
ответ, %

Отрицательный 
ответ, %

1 Разрабатывается ли в компании страте-
гический план (стратегия развития)? 79 21

2 Есть ли в компании подразделение, от-
ветственное за стратегическое плани-
рование?

81 19

3 Стратегический план разрабатывается и 
утверждается материнской компанией? 94 6

4 Есть в компании утвержденный страте-
гический план (стратегия развития) на 
2012-2013 гг.?

96 4

5 Считаете ли Вы полезным разрабаты-
вать и применять стратегический план 
(стратегию развития)?

100 0

6 Считаете ли Вы процесс стратегиче-
ского планирования эффективным и 
результативным?

96 4

7 Привлекает ли компания внешних кон-
сультантов для разработки стратегиче-
ского плана (стратегии развития)?

33 67

8 Оперативные планы и бюджет на год 
разрабатываются в строгом соответ-
ствии со стратегическим планом?

81 19

По результатам проведенного исследования были сделаны выводы, кото-
рые не одинаковы для представителей крупного и малого бизнеса.

Применение стратегического планирования в крупных и средних ком-
паниях. Большинство респондентов, относящихся к крупному и среднему 
бизнесу, подтвердили систематическое применение методов стратегиче-
ского планирования в управленческой деятельности. Больше половины из 
них указали, что на систематическую основу стратегическое планирование 
поставлено не более 5 лет назад. И лишь несколько респондентов отме-
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тили, что система стратегического планирования в компании действует 
более 10 лет. 

Почти во всех компаниях руководители отметили, что большое внимание 
применению методов стратегического планирования начало уделяться только 
после событий 2008-2010 гг., когда они столкнулись с необходимостью прео-
доления кризиса и выхода на новые рубежи в развитии операционной деятель-
ности. Важно заметить, что инициатива в разработке стратегий и стратеги-
ческих планов начала исходить от собственников компаний, чего раньше не 
было. После кризиса 2008-2010 гг. изменилось отношение собственников и 
высших руководителей к методам стратегического планирования. Если ранее 
стратегия (стратегический план) применялась, главным образом, как одна из 
форм отчетности высшего руководства перед собственниками, то сейчас соб-
ственники стали требовать от руководителей четкой и вразумительной про-
граммы действий на перспективу. 

Стратегическое планирование имеет преимущественно децентрализо-
ванный характер: процесс разработки стратегий осуществляется не только в 
головных офисах корпораций, но и в их стратегических хозяйственных цен-
трах (СХЦ), ведущих операции на территории Пермского края. Причем СХЦ 
обладают высокой степенью автономности при принятии решений относи-
тельно стратегических целей и задач, однако корпоративные офисы устанав-
ливают для них целевые показатели, ориентиры и ограничения.

В компаниях, разрабатывающих стратегические планы, имеются специа-
лизированные отделы, ответственные за организацию стратегического плани-
рования. Как правило, в отделе работает несколько специалистов. Только один 
респондент указал на то, что в компании нет руководителя, ответственного за 
стратегическое планирование, поскольку этим занимается материнская компа-
ния. Количество специалистов в отделах стратегического планирования, как 
правило, не превышает 3 чел. Когда это подразделение, помимо стратегиче-
ского планирования, имеет другие функции и задачи, количество работников 
существенно выше.

Большинство респондентов отметили, что процесс стратегического пла-
нирования осуществляется только на самом высшем эшелоне управления, 
тогда как руководители среднего и низшего уровней управления не вовлечены 
в него. Это свидетельствует о том, что система стратегического планирования 
в большинстве российский компаний находится в начальной стадии станов-
ления. Но руководители хорошо понимают этот недостаток и намереваются в 
будущем исправить его. 

Опыт и знания внешних консультантов, как правило, не используются 
при разработке стратегий российских компаний. Только в единичных случаях 
наблюдается привлечение к разработке стратегии консультантов с мировым 
именем. Это делается, как правило, для придания разрабатываемому доку-
менту большой значимости и ценности. Респонденты указали, что труд зару-
бежных консультантов слишком дорого оплачивается, а их знание местных 
рынков весьма ограничено, вследствие чего не приходится ожидать большой 
пользы от их работы. А российские консультанты не располагают долж-
ным уровнем знаний и опыта в стратегическом планировании, что является 
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причиной отказа от их услуг. Кроме того, в Пермском крае сложилась инте-
ресная ситуация. Некий предприимчивый консультант в области кадрового 
консалтинга развил энергичную, но бесплодную деятельность по оказанию 
консультационных услуг по стратегическому развитию региональным компа-
ниям. Но положительные результаты получены не были, а вот руководители 
перестали доверять консультантам в области стратегии.

В ходе исследования было установлено, что, как правило, ответственное 
за стратегическое планирование подразделение не являлось административно 
независимым. Это подразделение входило в сферу ответственности руково-
дителей финансово-экономической службы и маркетинговой службы. В ряде 
случаев выявлено, что руководитель подразделения по стратегическому пла-
нированию одновременно отвечал за разработку плана доходов компании. 
Это свидетельствует о том, что собственники и высшие руководители ком-
паний пока не в полной мере осознали выгоды и преимущества стратегиче-
ского планирования и не научились использовать его как полноценный метод 
управления.

Руководители в большинстве оценили уровень методологического обе-
спечения процесса стратегического планирования как средний. Однако интер-
вьюирование не подтвердило данного мнения. Автор установил, что в россий-
ских компаниях методическое обеспечение находится на низком уровне, что 
снова подтверждает тезис о начальном этапе в развитии системы стратеги-
ческого планирования. В компаниях отсутствуют нормативно-методические 
документы, определяющие функции и задачи, права и обязанности подраз-
делений в процессе стратегического планирования. Кроме того, в компаниях 
ощущается острый недостаток специалистов, способных разрабатывать и 
внедрять новые методы стратегического планирования. Отчасти это обуслов-
лено отсутствием требований со стороны высшего руководства, но главная 
причина состоит в недостаточном уровне образования и руководителей, и спе-
циалистов. Следует также отметить острый недостаток современной научной 
и методической литературы по стратегическому планированию на русском 
языке.

В российских компаниях нет устоявшейся терминологии, применяемой 
в процессе стратегического планирования. Разрабатываемая документация 
носит различные названия – стратегия, стратегический план, инвестиционная 
программа, бизнес-план и т.п. В большинстве случаев отмечается отсутствие 
структурированной системы планово-отчетной документации. Это свидетель-
ствует об острой нехватке методического обеспечения и недостатке опыта 
руководителей в разработке стратегий (стратегических планов) и их после-
дующей реализации.

Еще одной выявленной проблемной областью в управлении российскими 
компаниями следует считать применение методологии управления проектами 
при разработке стратегии. Все опрошенные респонденты отметили отсутствие 
какой-либо связи между стратегическим планированием и управлением про-
ектами.

Применение стратегического планирования в малых компаниях. Ситу-
ация с применением стратегического планирования в малых компаниях 
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противоположна опыту крупных и средних компаний. Респонденты отме-
чают следующие факторы, в силу которых они не применяют стратегическое 
планирование: отсутствие прямой необходимости, недостаток специалистов, 
неумение разрабатывать стратегию. Это, тем не менее, не свидетельствует о 
том, что стратегическое планирование не требуется или неприменимо в малых 
предприятиях. Скорее, собственники, они же руководители малых фирм, не 
склонны уделять внимание систематическим методам управления, к которым 
относится стратегическое планирование, полностью полагаясь на собствен-
ную интуицию и предпринимательский опыт.

Стратегическое планирование в компаниях Пермского края: 
сравнение ситуации сегодня и пятнадцать лет назад

Автор в конце 1997 г. провел аналогичное исследование о применении 
методов стратегического планирования в компаниях Пермского края [1]. Если 
сопоставить результаты изысканий пятнадцатилетней давности с итогами 
недавно проведенного исследования, то можно прийти к таким выводам.

Во-первых, следует отметить распространение методологии стратегиче-
ского планирования в управлении крупными и средними компаниями. В сферу 
малого бизнеса стратегические методы пока не проникли, хотя многие руко-
водители малых компаний обнаруживают осведомленность и понимание дан-
ного вопроса. А в 1997 году только единичные руководители понимали, что 
такое стратегия развития и как нужно ее разрабатывать. В то время только 
несколько компаний Пермского края разрабатывали стратегию (стратегиче-
ские планы).

Во-вторых, руководители и собственники российских компаний пони-
мают, что дальнейшее развитие бизнеса и обеспечение долгосрочного успеха 
невозможны без систематических методов управления, в том числе стратеги-
ческого планирования. И хотя существующий уровень кадрового и методиче-
ского обеспечения пока не позволяют добиваться выдающихся результатов, 
все же имеются понимание и поддержка, требования и запросы со стороны 
высшего руководства. А пятнадцать лет назад руководители просто не пони-
мали, о чем вообще идет речь.

В-третьих, стратегическое планирование все больше воспринимается руко-
водителями как средство достижения компромисса между интересами различ-
ных сторон, а также как процесс выработки стратегических решений о фор-
мировании и распределении инвестиционных ресурсов. Однако этот аспект 
находится в начальной стадии развития, предстоит приложить немало усилий 
для его утверждения в практике управления российскими компаниями.

В-четвертых, плановики и высшие руководители имеют тесные взаимос-
вязи между собой в вопросах разработки и реализации стратегии. Если ранее 
ответственное подразделение по стратегическому планированию, как правило, 
находилось на самом низком уровне организационной иерархии, а управляе-
мый им процесс воспринимался высшими руководителями как нечто отдален-
ное, то ситуация поменялась коренным образом. Руководители в компаниях 
с налаженным процессом стратегического планирования заинтересованы 
в его эффективности и результативности. Поэтому они уделяют достаточно 
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внимания вопросам принятия стратегических решений и отражения их пла-
новой документации.

В-пятых, компании, применяющие стратегическое планирование как 
инструмент корпоративного управления, не собираются останавливаться на 
достигнутом. Если в 1996-1997 гг. руководители совсем не рассматривали 
подобные вопросы, то в настоящее время в компаниях существуют планы по 
развитию систем стратегического планирования. В частности, называются 
такие направления: охват среднего и низшего звена управления, внедрение 
систем показателей деятельности, разработка системы стратегических и опе-
ративных целей и т.п.

Заключение

Проведенное исследование показало распространение методологии стра-
тегического планирования в управлении российскими компаниями. Ситуация 
за 15 лет радикально изменилась: руководители и собственники компаний 
начали уделять внимание процессу разработки и реализации стратегии раз-
вития (стратегических планов). Стратегическое планирование начало воспри-
ниматься как средство достижения долгосрочного успеха деятельности ком-
пании.

Особое значение в развитии корпоративного управления получил кризис 
2008-2010 гг., последствия которого для российской экономики еще не преодо-
лены полностью. Но самое главное произошло: акцент во внимании собствен-
ников и высших руководителей российских компаний сместился от собирания 
доходов к долгосрочному развитию путем вывода новых товаров, внедрения 
новых производственно-технологических процессов, мотивации персонала, 
применения современных методов управления и т.п.

Однако российским руководителям и специалистам предстоит пройти 
большой путь в развитии систем стратегического планирования, которые 
находятся в начальной стадии развития. Уровень кадрового и организаци-
онного обеспечения оценивается как недостаточный; требуются программы 
специальные обучения руководителей и специалистов, помощь опытных кон-
сультантов в области стратегического управления. Тем не менее первый опыт 
получен, сложилось положительное мнение руководителей об эффективности 
стратегического планирования и его востребованности в управлении компа-
ниями. Нужно продолжать работу по совершенствованию процессов разра-
ботки, реализации и контроля исполнения стратегии развития (стратегиче-
ских планов).
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