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Н
еудача при выполнении стратегичес-
кого плана может иметь катастрофи-
ческие последствия. В лучшем случае 

организация добьется приемлемого уровня 
результативности за счет удачи и применения 
быстрого тактического мышления. В худшем 
— прекратит свое существование.
Суть проблемы заключается в том, что люди 
склонны относить процедуры выполнения 
поставленных задач к тактическим вопросам 
бизнеса. Часто руководители делегируют эти 
вопросы нижестоящим менеджерам, а сами 
сосредоточиваются на более «важных», по их 
мнению, проблемах. Однако такое представ-
ление совершенно ошибочно. Оперативное 
управление «по целям» – это не тактика, это 
целая культура, система. 
Она должна стать неотъемлемой частью стра-
тегии компании, одной из ее задач, элемен-
том ее корпоративной культуры, и носителем 
ее должен стать, прежде всего, руководитель 
компании, который не может никому делеги-
ровать эту задачу, т.к. она составляет суть его 
деятельности. Именно неспособность нала-
дить эффективное оперативное управление, 
цель которого – достижение предприятием 
плановых показателей, подрывает ценность 
практически всех остальных действий, осу-
ществляемых в компании.

про овраги…
преодоление стратегического разрыва

В современном деловом мире эффективность выполнения 
поставленных задач и планов — основная проблема, важность 

которой еще не оценена по достоинству. Отсутствие решения этой 
проблемы становится, по мнению Л. Боссиди и Р. Чарана [1], основным 

препятствием к достижению успеха и причиной большинства 
неудач, которые ошибочно объясняют другими факторами, упуская 

из виду механизмы практического выполнения задуманного.



38российское предпринимательство, 2007, № 10 (1)

про 
овраги…

Искусство исполнения планов, культура резуль-
тативного управления — это особый комплекс 
поведенческих стандартов и приемов, которые 
компания должна освоить, чтобы получить 
конкурентное преимущество. В организациях, 
где развита культура результативного управле-
ния, стратегия, представленная руководителем, 
позволяет более оперативно реагировать на 
непредвиденные события. Подобная стратегия 
создана для того, чтобы быть реализованной. 
Компании, ориентированные на эффективное 
выполнение поставленных задач, оказываются 
более гибкими и быстрее меняют свою деятель-
ность, поскольку лучше владеют ситуацией.
Эффективное выполнение поставленных за-
дач – это та основа стратегии, на которую сле-
дует ориентироваться еще на этапе ее разра-
ботки. Без учета организационных возможнос-
тей выполнения разрабатываемой стратегии 
результат вряд ли будет представлять реальную 
ценность для организации. Процесс реализа-
ции планов включает:
– постоянное и подробное обсуждение много-
численных вопросов;
– систематическую проверку исполнения;
– делегирование ответственности за отде-
льные вопросы;
– уточнение представлений о состоянии среды 
бизнеса;
– оценку возможностей организации;
– привязку стратегии к основной хозяйствен-
ной деятельности предприятия и к возможнос-
тям трудового коллектива;
– координацию работы многих сотрудников с 
разными специальностями;
– установление зависимости вознаграждения 
от результатов.
Другими словами, это процесс систематической 
объективной оценки реальности и принятия 
мер по результатам этой оценки. Он подразу-
мевает наличие конкретных механизмов для 
корректировки отклонений от стратегического 
курса, вызванных изменениями внешней среды.
Суть результативного управления составляют 
три ключевых, тесно связанных друг с другом, 
бизнес-процесса: управление персоналом, стра-
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тегическое планирование и ведение основной 
хозяйственной деятельности. Выполняющие их 
группы сотрудников не изолированы, а активно 
взаимодействуют между собой. Стратегическое 
планирование учитывает особенности трудово-
го коллектива и реалии основной хозяйствен-
ной деятельности предприятия. Сотрудники 
подбираются и выдвигаются на руководящие 
должности с учетом стратегии и производс-
твенных планов. Хозяйственная деятельность 
строится исходя из стратегических целей и с 
учетом кадрового состава.
И, наконец, самое важное — руководитель ком-
пании и его управленческая команда актив-
но участвуют во всех трех бизнес-процессах: 
именно они управляют этими процессами, а 
вовсе не специалисты по стратегическому пла-
нированию, кадровики или финансисты.
Руководители, умеющие результативно выпол-
нить задуманное, ищут отклонения от желае-
мых результатов управленческой деятельнос-
ти во всем – от показателей прибыльности 
компании до отбора сотрудников для выдви-
жения на вышестоящие должности. Затем они 
прилагают эффективные усилия, направлен-
ные на устранение этих отклонений и на то, 
чтобы поднять планку требований еще выше в 
масштабах всей организации. Результативное 
управление должно стать неотъемлемой час-
тью организационной культуры, фактором, 
определяющим поведение всех руководителей 
на всех уровнях.
Основные причины разрыва между стратеги-
ческим видением и исполнением можно объ-
единить в три взаимосвязанные и взаимодей-
ствующие группы [2]:
1. То, каким образом менеджмент компании 
реализует стратегические инициативы. Это 
разрывы, возникающие по вине руководства. 
Они сводятся к неумению обеспечить подде-
ржку плана, донести суть стратегии до других, 
следовать плану и адаптироваться к переменам.
2. Разрывы, вызванные бизнес-процессами, т.е. 
тем, как осуществляются традиционные орга-
низационные процессы (бюджетирование, 
прогнозирование, отчетность и т.п.), исполь-
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зуемые при реализации стратегии. Это, прежде 
всего, отсутствие стратегической фокусиров-
ки, привязка к календарным срокам, финан-
совая направленность, ориентация на себя, 
отсутствие реалистичного прогнозирования. 
Кроме того, спровоцировать возникновение 
стратегического разрыва могут недостаток 
ответственности по отношению к процессу 
бюджетирования и неверно сфокусированные 
поощрительные программы.
3. Разрывы, вызываемые применяемыми тех-
нологиями, т.е. информационными системами, 
используемыми для поддержки этих процес-
сов. Это, прежде всего разрозненность систем, 
на базе которых осуществляется стратегичес-
кое планирование, бюджетирование, прогно-
зирование и контроль исполнения. Указанные 
процессы являются частями единого процес-
са движения организации к цели, неотъемле-
мыми компонентами реализации стратегии. 
Осуществляемые же по отдельности, они при-
носят мало пользы.
Вторая причина возникновения стратегического 
разрыва по вине технологических систем заклю-
чается в излишнем доверии, которое органи-
зации оказывают используемым ими системам 
управления ресурсами предприятия при реали-
зации стратегии. Однако эти системы сосредо-
точены не на стратегии, а на отдельных транзак-
циях. Их основная цель — эффективность опера-
ционной деятельности. Реализация же стратегии 
зависит от эффективности управления. Эти два 
фактора различны и требуют применения раз-
личных процессов и инструментов.
Таким образом, можно выделить несколько 
факторов, учет которых позволит во многом 
преодолеть стратегический разрыв, существу-
ющий в компании:
– при разработке стратегии должны быть 
явным образом учтены возможности компа-
нии по ее осуществлению;
– необходимо наладить эффективное опера-
тивное управление, направленное на достиже-
ние плановых показателей. В основе его долж-
на лежать систематическая оценка реальности 
и действия по результатам этой оценки;
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– должна быть разработана система мотива-
ции, при которой решение задач реализации 
стратегии станет повседневной работой каж-
дого сотрудника;
– оперативное управление должно стать одной 
из основных функций высшего руководства 
компании;
– необходимо добиться стратегической фоку-
сировки всех бизнес-процессов;
– следует стремиться преодолеть разрознен-
ность информационных систем, применяе-
мых при планировании, контроле и бюджети-
ровании, четко понимать место и роль систем 
управления ресурсами предприятия.
Эти меры не исчерпывают всего многообра-
зия средств, направленных на преодоление 
стратегического разрыва, однако они могут 
существенно облегчить его осуществление.
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Bridging the strategic gap

T
he paper focuses on the gap between structured strategic plans 
and the process of corporate fast-response tactical control. With the 
procedures to accomplish the strategic objectives set being delegated 

to a tactical level for development, the problem of strategic gap cannot fail 
to affect the results of a large-scale transformation, which is brought about 
by the implementation of any strategy. The paper lists such preconditions 
for the minimization of the strategic gap as are based on the culture of 
successful management.
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