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песня вся, песня вся,
песня кончилася…

проблемы выбора эффективных стратегий компаний

стратегическое планирование

В современный период на рынке
консалтинговых услуг России

отмечается рост спроса на
стратегическое управление и

планирование. Почти удвоился
спрос на услуги консультантов,

специализирующихся в области
информационных технологий. Темпы

роста управленческого
консалтинга в этой сфере

составили 70%, прирост выручки
компаний, занимающихся
консультациями в области

программного обеспечения и
системной интеграции, превысил

110%. Изменяется и отношение
коммерческих фирм к

консультационным услугам. 

Одной из наиболее значимых
тенденций 2004�2005 годов
участники рынка считают по�

вышение спроса на проекты управ

ленческого консалтинга, которые
включают в себя определение дол�
госрочных целей и приоритетных об�
ластей бизнеса, разработку страте�
гий развития и помощь в их реализа�
ции. При этом, как правило, для ус�
пешного внедрения стратегий необ�
ходимо предложить оптимальную
систему управления и организаци

онную структуру предприятия.
Участники рынка отмечают харак�
терную особенность современного
периода: если несколько лет назад
стратегическое планирование счи�
талось модным направлением, то
сейчас спрос на него становится
все более осознанным. Сегодня ли�
деры российского консультацион�
ного рынка стремятся вовлечь мене�
джеров компании в совместный про�
цесс реализации разработанной
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стратегии, помочь собственникам и
управленцам создать команду для
ее претворения в жизнь. По мнению
специалистов, только при соблюде�
нии этих условий реализация вы�
бранных стратегий развития может
дать положительные результаты.
Повышение спроса предприятий на
управленческий консалтинг, по мне�
нию экспертов, в первую очередь,
связан с нарастанием скорости из�
менений, происходящих на товар�
ных рынках.  При этом резервы для
экстенсивного развития заметно со�
кращаются либо уже почти исчер�
паны, а цены энергетических и дру�
гих ресурсов неуклонно растут.
Эти глобальные факторы заставляют
менеджмент предприятий уделять
больше внимания поиску своих кон�
курентных преимуществ, причем на
долгосрочную перспективу. В им�
портозамещающих отраслях отече�
ственному бизнесу приходится же�
стко конкурировать с западными
компаниями, которые усиливают
свое присутствие на российском
рынке. Другие задачи возникают пе�
ред нашими компаниями при выхо�
де на внешний рынок. Перед зару�
бежными конкурентами большинст�
во отечественных предприятий име�
ют намного меньше шансов на ус�
пех, чем в борьбе с неорганизован�
ными соотечественниками. При
этом в отдельных сегментах отечест�
венный бизнес уже сдает позиции.
Еще в начале 2004 г., когда экономи�
ка России демонстрировала ре�
кордные для нее темпы роста, мно�
гие эксперты с тревогой писали о
том, что база хозяйственного подъе�
ма вот�вот будет исчерпана и стра�
на вступит в полосу затяжной стагна�
ции,  возможно, даже экономичес�
кого кризиса. Сегодня эти малоуте�

шительные прогнозы стали сбывать�
ся. Темпы роста ВВП снизились; все
чаще можно услышать заявления,
что удвоения ВВП к 2010 г. России не
достичь. 
Что знаменует собой это торможе�
ние экономики, какой фактор вносит
в него наибольший вклад, в чем при�
чина замедления роста? 
Наиболее часто на эти вопросы
даются следующие ответы: а) дей�
ствия государственных властей, со�
здающие риски для инвесторов и
провоцирующие отток средств из
страны; б) доминирование сырье�
вого сектора. Однако более обос�
нованной представляется точка
зрения, согласно которой сниже�
ние темпов роста ВВП не является
результатом действия какого�то од�
ного фактора, а есть следствие ис

черпания всего потенциала финан

сового кризиса 1998 г.
Девальвация рубля создала в стране
«портфель ресурсов», характерный
для развивающихся рынков и госу�
дарств, имеющих значительные запа�
сы природных ресурсов: а) «слабый»
рубль; б) низкие цены на природные
ресурсы внутри страны при высоких
ценах на сырье на мировых товарных
рынках; в) ресурс дешевой, относи�
тельно квалифицированной рабочей
силы; г) наличие незагруженных про�
изводственных мощностей. Исполь�
зуя их, экономика страны с 1998 по
2003 г. росла быстрее, чем за весь по�
слевоенный период.
Однако отрасли и компании по�раз�
ному воспользовались этими воз�
можностями, что обусловило разли�
чие в темпах их роста. Первыми эф�
фекта добились экспорто�ориенти�
рованные сырьевые отрасли (горно�
добывающая и нефтегазовая промы�
шленность) и производства первич�
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ного передела (металлургия, химия),
а также малофондоемкие отрасли,
ориентированные на импортозаме�
щение (пищевая и легкая промыш�
ленность), сектор платных услуг. 
Бюджетно�ориентированные отрас�
ли экономики смогли получить дохо�
ды с опозданием в полтора�два го�
да, что во многом было связано с
особенностями бюджетного про�
цесса и национальной валютной по�
литики. Последним эффект ощутило
машиностроение, где он проявился
незначительно.
Уже к 2004 г. старый «портфель ресур�
сов» был фактически исчерпан. Со�
кратился разрыв между уровнем об�
менного курса и паритетом покупа�
тельной способности национальной
валюты, тарифы естественных моно�
полий и доля оплаты труда в ВВП при�
близились к показателям середины
1990�х гг. В 2002�2004 гг. фактически за�
кончились резервы свободных мощ�
ностей, и в ближайшие годы следует
ожидать ускоренного выбытия основ�
ных фондов во многих отраслях. При�
рост экономически активного насе�
ления к 2006 г., скорее всего, практи�
чески прекратится, что обуславлива�
ет рост дефицита рабочих, «синих во�
ротничков». Рабочая сила постепен�
но перестает быть дешевой.
Сейчас в стране практически ис�
черпан потенциал первичного им�
портозамещения. Доля импорта в
обороте розничной торговли стаби�
лизировалась на уровне 40% с тен�
денцией к повышению. Цены на сы�
рье, вычисленные по паритету поку�
пательной способности, сравнялись
с мировыми, а по ряду позиций пре�
взошли их (за исключением цен на
газ). Прогнозируемый рост энергети�
ческих тарифов на 100�150% приве�
дет к тому, что совокупный объем за�

трат целого ряда отраслей россий�
ской промышленности (химия и неф�
техимия, промышленность стройма�
териалов и нефтепереработка) воз�
растет на 14�20%, предприятий цвет�
ной и черной металлургии � на 10�
12%, предприятий ЖКХ � на 16�25%.
Поэтому многие компании сейчас
начинают осознавать, что традици�
онные российские конкурентные
преимущества � дешевые ресурсы,
знание российской специфики и т.п.
� теряются на глазах. Соответствен�
но, самая распространенная на
данный момент стратегия отечест�
венного бизнеса � лидерство по из

держкам, опирающаяся на исполь�
зование дешевых ресурсов, в ско

ром времени начнет давать сбои.
В результате сейчас некоторые ком�
пании сами отказываются от страте�
гий, направленных на завоевание
больших долей рынка или регио�
нальной экспансии, и фокусируются
на достижении качественных ре�
зультатов. Одни стремятся стать вид�
ными игроками premium�сегмента,
другие добиваются известности как
самые надежные компании, третьи
нацелены на создание комфортных
условий для сотрудников. 
Однако еще вчера в большинстве
случаев российский бизнес решал
повседневные локальные задачи
(оснащение или модернизация про�
изводства, повышение качества про�
дукта или услуг, построение систе�
мы сбыта и т.п.), оставляя долгосроч�
ные стратегии до лучших времен, и
для многих промышленных предпри�
ятий подобные «узкие» проблемы
остаются актуальными до сих пор.
В эпоху становления российского
бизнеса превалирование тактики
над стратегией было вполне оправ�
данно. Однако в условиях неизбеж�
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но обостряющейся конкуренции
стратегические просчеты будут об�
ходиться все дороже. То есть, назре

ла потребность определять долго

срочные ориентиры и уже с учетом
этих ориентиров предпринимать
тактические шаги: разрабатывать
соответствующие стратегии бизнес�
модели, выбирать оптимальные уп�
равленческие технологии и т.п. 
По нашему мнению, именно из�за от�
сутствия общего понимания, в каком
направлении развивать бизнес, от�
веты на многие вопросы (например,
надо ли диверсифицировать бизнес
или концентрировать ресурсы на
самом перспективном направле�
нии; стоит ли чересчур оптимизиро�
вать налоги или в связи с выходом на
фондовый рынок становиться более
открытым) носят противоречивый ха�
рактер. В свою очередь, поиск отве�
тов на эти вопросы может вылиться в
разработку стратегии, так как ко�
нечной целью станет не создание
бумажного документа, а понима�
ние, что нужно делать компании для
достижения своих целей. 
Постановка целей 
 отправная точка
в разработке любой стратегии. При
этом, в последнее время многие ком�
пании уже приходят к ним с конкрет�
ными проблемами и предложения�
ми. Конечно, в процессе подготовки
проекта и проведения комплексной
оценки бизнеса клиента нередко вы�
ясняется, что заказчики совсем не
там видели проблему. Поэтому кор�
ректировка целей и помощь заказчи�
ку в определении истинных проблем
� одна из задач, решаемых специа�
листами по стратегическому плани�
рованию и менеджменту.
Следует отметить, что топ�менедж�
мент, который зачастую является и
собственником компании, нередко

вполне отчетливо представляет
дальнейшие пути ее стратегическо�
го развития. Однако положения этой
стратегии необходимо не только до�
нести до ключевых исполнителей, то
есть менеджеров функциональных
подразделений, но и до сотрудни�
ков среднего и низшего звена управ�
ления. Поэтому задача консультан�
тов заключается не только в оценке
эффективности созданной страте�
гии, моделировании развития ком�
пании в зависимости от тех или иных
стратегических решений, а в вовле�
чении в этот процесс менеджеров,
которые будут заниматься его прак�
тическим претворением в жизнь. 
То есть консультантам необходимо
донести идеи заказчика до будущих
исполнителей, заинтересовать их в
дальнейшем развитии компании.
Консультант должен найти для каж�
дого исполнителя факторы мотива�
ции не только для участия в процес�
се разработки стратегии, но и для
ее реализации.
Сейчас дальнейшее развитие эко�
номики России за счет экстенсивно�
го использования старых подходов
является проблематичным. Экономи�
ческий рост может быть основан
только на повышении производитель�
ности труда и капитала и переходе к
новому «портфелю ресурсов». А он, в
свою очередь, связан с необходи�
мостью позиционироваться на гло�
бальных рынках и с повышением ка�
питализации  активов страны. 
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