
Российский журнал менеджмента
Том 5, № 2, 2007. С. 3–28

ИНТЕГРИРОВАННАЯ МЕТРИКА
СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПРОЦЕССА —
ПОПЫТКА ТЕОРЕТИЧЕСКОГО СИНТЕЗА
И ЭМПИРИЧЕСКОЙ АПРОБАЦИИ

И. Б. ГУРКОВ
Государственный университет – Высшая школа экономики

Исследование посвящено конструированию интегральной метрики стратегического
процесса в попытке связать целеполагание, стратегическую рефлексию и выполне�
ние стратегических действий. Показано, что отдельные элементы данной метрики
доказали свою пригодность к использованию в эмпирических исследованиях в техни�
ке массовых опросов. Автором сделан ряд выводов о характере стратегического
процесса в российских фирмах — высокой «целенаправленности» деятельности рос�
сийских фирм, сопоставимости условий стратегического развития российских фирм
с международным контекстом. Продемонстрировано, что практика российского биз�
неса «дозрела» до ее анализа адекватным инструментарием стратегических иссле�
дований, что повышает требования к отечественным исследованиям в отношении
встраивания результатов анализа в общий контекст мировых научных поисков.

Данная работа предпринята при поддержке научных грантов ГУ–ВШЭ (06�04�0010; 06�01�0061) и
гранта факультета менеджмента ГУ–ВШЭ «Разработка методологии анализа паттернов стратегиче�
ского выбора российских фирм».
© И. Б. Гурков, 2007

НОВЫЕ ИССЛЕДОВАНИЯ

Если какой�либо исследователь захочет
создать общую картину стратегических
процессов, происходящих в настоящее
время в российских отраслях и секторах
экономики, то его, скорее всего, ждет не�
удача. Проблема состоит отнюдь не в от�
сутствии информации, ее, наоборот, на
первый взгляд более чем достаточно. Дей�
ствительно, текущая деловая пресса (еже�
дневники и еженедельники) полна ин�

формации о жизни 150–200 наиболее ви�
димых корпораций. При этом иногда ана�
лиз даже превосходит догадки и слухи о
том, «кто кого съел» или «понадкусы�
вал», авторы пытаются воссоздать логи�
ку событий. Эстафету у деловой прессы
подхватывают аналитические обзоры ве�
дущих финансовых корпораций и брокер�
ских контор («Ренессанс Капитал», «Трой�
ка�Диалог», «АТОН», «Антанта Капитал»
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и др.). В данных материалах речь идет
обычно уже не об отдельных, а обо всех
заметных компаниях соответствующей
отрасли; выводы делаются на основе бо�
лее сложных моделей. Однако и в этом
случае специальная задача подобных
материалов — обосновать выводы типа
«Продавать», «Держать», «Покупать» —
ограничивает смысл аналитической дея�
тельности. Наконец, остается пласт «не�
ангажированных» исследований, не ста�
вящих перед собой узких прагматиче�
ских задач.1 Но и здесь попытка обзора
подобных исследований приводит к са�
мым неудовлетворительным результатам.
Речь идет не о том, что подобных иссле�
дований мало либо они некачественны2,
а о том, что практически невозможно
сопоставить результаты таких исследо�
ваний. Это происходит потому, что от�
сутствует общая метрика конструкт опи�
сываемых процессов, — одно и то же
явление получает совершенно различ�
ный и не пересекающийся набор призна�
ков в разных исследованиях. В резуль�
тате выводы большинства работ, даже
наиболее интересные и обоснованные, не
кумулятивны — невозможно понять, под�
тверждает одно исследование другое ли�
бо опровергает.

Ввиду вышеизложенного мы попыта�
лись в данной статье представить попыт�
ку создания общей метрики стратегиче�
ского процесса российских корпораций
и фирм. Роль данной метрики — создать
условия для сопоставимости результатов
и в перспективе возможности проведе�
ния мета�анализа эмпирических иссле�
дований стратегий российских корпора�
ций и фирм. Для создания данной ме�
трики нам предстояло:
• рассмотреть различные, зачастую про�

тиворечащие друг другу модели стра�
тегического процесса, существующие
в современной научной литературе,
и создать «компромиссную» модель,
содержащую элементы, не вызыва�
ющие отторжения ни одной из «школ
стратегий»;

• проанализировать отдельные элемен�
ты модели, предложить общую струк�
туру конструкт и метрики для каждой
из конструкт, позволяющие проводить
исследования в различных контекстах
и с многообразием исследовательских
целей;

• проиллюстрировать созданную систе�
му конструкт и метрик на примере
конкретного эмпирического исследо�
вания стратегий российских фирм.
Соответственно данным задачам и по�

строена настоящая статья. В первом раз�
деле на основе обзора релевантной науч�
ной литературы мы представим общую
структуру модели стратегического про�
цесса и предложим метрики анализа и
сопоставления стратегических процессов
в коммерческих фирмах. Второй раздел
будет содержать результаты эмпириче�
ского исследования с использованием
предложенных метрик. Здесь будут при�
менены количественные методы для до�
казательства валидности разработанных
метрик и их релевантности для исследо�
ваний российского бизнеса. Выводы и
рекомендации по использованию предло�
женных подходов содержатся в заклю�
чительном разделе работы.

1 Здесь стоит выделить работы Т. Долгопято�
вой, С. Авдашевой и В. Кабалиной с коллегами
(см., напр.: [Авдашева и др., 2005; Долгопято�
ва, 2002; Долгопятова, Кузнецов, 2004; Кабали�
на, Кларк, 2001]).

2 Так, материалы ежегодного Всероссийско�
го симпозиума «Стратегическое планирование и
развитие предприятий» содержат до сотни тези�
сов работ; обзор защищенных в последние годы
кандидатских и докторских диссертаций в об�
ласти управления предприятиями и отраслями
экономики увеличивает данную цифру еще на
один порядок. Только в Электронном каталоге
российских диссертаций (www.disserr.ru) содер�
жится информация о почти 500 экономических
диссертаций в области стратегического управле�
ния, к ним следует прибавить многочисленные
работы из смежных областей (маркетинга и эко�
номической социологии).
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1. СУЩНОСТЬ И КОНСТРУКТЫ
СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПРОЦЕССА

1.1. Базовые признаки наличия
стратегического процесса
в коммерческой фирме

Для начала определимся с объектом и
предметом нашего исследования. Объек�
том данного исследования будет высту�
пать коммерческая фирма, т. е. органи�
зация:
• созданная путем объединения частных

капиталов3;
• использующая наемную рабочую силу;
• реализующая свои товары и услуги на

рынках, т. е. в условиях добровольных
соглашений между продавцами и по�
требителями.
Предметом нашего исследования бу�

дет выступать стратегический процесс.
Здесь дать единое определение будет слож�
нее. Многочисленные школы и подходы,
возникшие в сфере стратегического ме�
неджмента за последние 40 лет (см.:
[Минцберг, Альстрэнд, Лэмпел, 2000]),
предложили самые различные определе�
ния и модели. Тем не менее мы смогли
выделить ряд положений, относительно
которых наблюдается консенсус:
• стратегический процесс возникает толь�

ко тогда, когда у фирмы есть страте�
гические цели — «желательные ко�

нечные состояния, которые заданы
(are set) фирме»4 [Barry, 1987, p. 43].
Конечное состояние может быть ли�
бо не быть количественно выражен�
ным, может быть привязано к опре�
деленному периоду либо неограничен�
ным по времени.5 Во всех случаях
самое важным является присутствие
данной цели в сознании руководства
фирмы.
Это приводит нас ко второму поло�

жению:
• стратегический процесс опирается на

сознательные поиски лучших путей
достижения стратегических целей.
Данные поиски могут использовать
в основном логику [Andrews, 1971]
или опираться на интуицию [Ohmae,
1982], применять детальные расчеты
[Chakravarthy, Lorange, 1991] или слу�
чайные находки [Quinn, 1978], но во
всех случаях именно сознание опре�
деляет если не бытие фирмы, то, по
крайней мере, деятельность ее руко�
водства.6

Важность, но одновременно и ограни�
ченность сознания перед лицом беско�
нечной сложности реального мира приво�
дят нас к третьему положению, которое

3 В отношении приватизированных пред�
приятий, физически построенных в иной эко�
номической системе, это условие может пока�
заться невыполняющимся. Тем не менее с точки
зрения задач данного исследования и фирмы,
использующие приватизированные активы, и ак�
ционерные общества с участием или даже пол�
ным контролем государства являются коммерче�
скими фирмами, если выполняются два других
условия. Если предприятие имеет единствен�
ного собственника (учредителя), то формально
объединения капиталов не происходит, но если
выдерживается главный признак — частная
собственность «вкладочного» капитала, то по�
добные предприятия мы тоже можем считать
коммерческой фирмой.

4 Конечные состояния могут иметь и отри�
цательные, а то и «мнимые» значения — обра�
зы нежелательных ситуаций, которых надо из�
бежать при любом уровне неопределенности
внешней среды (см.: [Dorward, Weidemann, 1981,
p. 188]).

5 Обычные формулировки количественных
целей, специфицированных по времени, — «до�
вести капитализацию компании за 3 года до
Х млн долл., добиться рентабельности в Y про�
центов» и т. д. Обычные формулировки каче�
ственных целей, имеющих «открытый» гори�
зонт, — «сохранить лидерские позиции на рын�
ке», «поддержать репутацию инновационной
фирмы» и т. п.

6 Сказанное не исключает ситуаций, когда у
фирмы отсутствуют цели и она действует на
основе «инстинктов» (например, инстинкта са�
мосохранения), а действия происходят в «бес�
сознательном» состоянии и сводятся к услов�
ным или безусловным рефлексам.
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не оспаривается ни одной из школ стра�
тегического менеджмента:
• стратегический процесс не сводится к

намерениям (планам, программам, за�
явлениям). Именно реально совершен�
ные действия в их соотношении с из�
начально предполагавшимися ходами
характеризуют содержание процесса
стратегического управления.
Итак, мы получили три признака, со�

вместное присутствие которых свидетель�
ствует о наличии стратегического процес�
са в коммерческой фирме, — стратеги�
ческие цели, стратегическая рефлексия,
стратегические действия. Рассмотрим каж�
дую из конструкт стратегического про�
цесса более подробно.

1.2. Стратегические цели
корпорации

Как задаются стратегические цели ком�
мерческой фирмы, образовавшейся путем
объединения частных капиталов (корпо�
рации)? Ответ на этот вопрос не так
прост, как кажется. На протяжении XVI–
XVIII вв. каждая корпорация, а тем бо�
лее открытая корпорация (в отличие от
деятельности индивидуальных предпри�
нимателей), создавалась с «высочайше�
го разрешения» для ведения обществен�
но полезной деятельности. Так было во
Франции, Англии, США, да и в России
со времен Петра I. Лишь со второй по�
ловины XIX в., в связи с массовым рас�
пространением акционерной формы ка�
питала, корпорации стали создаваться
«явочным порядком», а единственным
смыслом их деятельности было призна�
но получение прибыли.7 Мировой эконо�

мический кризис 1929–1933 гг. заставил
усомниться в правомерности подобно�
го подхода. Сначала А. Берле и Г. Минз
обнаружили отделение собственности от
контроля в крупнейших американских
компаниях и, соответственно, признали
расхождение интересов менеджмента и
собственников в деятельности корпора�
ции (см.: [Bearle, Means, 1932]). Вслед за
ними М. Додд впервые в юридической ли�
тературе обосновал аргумент о том, что,
поскольку корпорация является обособ�
ленным от ее акционеров лицом, она
должна исполнять гражданские обязан�
ности [Dodd, 1932]. Так впервые была
обоснована концепция «корпоративного
гражданства» (corporate citizenship).

Действительно, существование фир�
мы как объекта не позволяет говорить
о ее сознании и целенаправленной дея�
тельности.8 Цели имеют лишь субъек�
ты (одушевленные мыслящие существа),
и именно они привносят свои интересы
в деятельность обособленного объедине�
ния капиталов, называющегося фирмой.
Данное положение не оспаривается ни
одной из школ стратегического менедж�
мента. Конфликт разворачивается вокруг
того, чьи интересы должна в максималь�
ной степени учитывать фирма. Споры
юристов, экономистов и социологов, на�
чавшиеся в начале 1930�х гг., продолжа�
ются по сей день.9 Ставки в данном споре
весьма велики. На верхнем уровне побе�
да одной из сторон в дискуссии означает
применение тех или иных подходов при
дизайне системы корпоративного управ�
ления (системы трансляции интересов

7 В США юридическим обоснованием при�
мата интересов акционеров является решение
Верховного суда штата Мичиган по делу «Братья
Додж против Ford Motor Company» в 1919 г.
Братья, миноритарные акционеры, требовали от
компании дивидендов и протестовали против
реинвестирования прибыли. Суд постановил, что
«деловая корпорация создается и существует
прежде всего для прибыли акционеров».

8 Мы заключили термин «целенаправлен�
ность» в кавычки (см. аннотацию на с. 3) ввиду
его относительной новизны для отечественных
управленческих исследований. Что касается це�
ленаправленной деятельности, то она существу�
ет (или должна существовать) в любой фирме
без всяких кавычек.

9 См. недавнее обострение дискуссии на стра�
ницах журнала Organization Science: [Sundaram,
Inkpen, 2004a; 2004b; Freeman, Wicks, Parmar,
2004].
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стейкхолдеров в деятельность фирмы).
На более глубоком уровне речь идет о рас�
пределении создающейся фирмой стоимо�
сти между акционерами, работниками,
потребителями и властями (обществом).

Продолжительность спора и отсутствие
видимой победы какой�либо из сторон
вызваны, по нашему мнению, тремя при�
чинами. Во�первых, до сих пор не дано
внятного обоснования претензий стейк�
холдеров на участие именно в стратеги�
ческом целеполагании. Во�вторых, в от�
сутствии данного обоснования невозможно
проследить формы и результаты воздей�
ствия стейкхолдеров на процесс разработ�
ки целей фирмы. Соответственно, стано�
вится непонятной размерность возможно�
го (и невозможного) набора целей фирмы.
В�третьих, при отсутствии надежной тео�
ретической и методической базы стано�
вится невозможным построить валидное
эмпирическое исследование.

Начнем с последнего пункта. Отсут�
ствие теоретического и методического
«прикрытия» сделало эмпирические ис�
следования целей корпорации «политиче�
ски некорректными». Мы можем говорить
о трех источниках научной эмпириче�
ской информации по вопросам корпора�
тивных целей — опросах менеджеров,
кейсах, анализе вторичной информации
(корпоративные заявления, программы и
т. д.). Все три источника находятся в
явном дефиците. Действительно, за пери�
од с конца 1960�х по середину 2000�х гг.
было реализовано лишь восемь эмпири�
ческих исследований целей компаний,
опиравшихся на опросы руководителей
и менеджеров. Из них два исследования
были посвящены целям британских ком�
паний (проведены соответственно в 1967–
1969 гг. и 1975–1976 гг.), два — целям
немецких компаний (соответственно в
1970–1971 и 1975–1976 гг.). Все указан�
ные исследования были связаны с дея�
тельностью Дж. Чайльда и его коллег из
Астонской группы организационных ис�
следований (см.: [Child, 1973; Budde,
Child, Frencis, Kaiser, 1982]). В США

одно эмпирическое исследование целей
крупных корпораций было проведено в
1977 г. [Shetty, 1979] и еще одно — в
1987 г. (см.: [Beggs, Lane, 1989а; 1989b]).
Кроме этих двух опросов, массовые опро�
сы руководителей компаний, посвящен�
ные «вызовам», стоящим перед руководи�
телями крупнейших корпораций в пред�
стоящем году, проводятся с 1999 г. под
эгидой Conference Board. При этом опро�
сы Conference Board не претендуют на
«научную валидность», а их результаты
фактически выведены из научного обо�
рота.10 Во всех вышеперечисленных ис�
следованиях набор предлагаемых к иден�
тификации корпоративных целей зависел
исключительно от вкуса исследователей.
Неудивительно, что сами опросы оказа�
лись совершенно несопоставимыми, и ни
один из них не ставил своей задачей
объяснить причины постановки целей.

Относительно кейсов ситуация анало�
гична. За период с 1988 по 2007 г. было
подготовлено всего восемь кейсов, откры�
то заявивших в своем описании, что они
посвящены «корпоративным целям».11

Что касается эмпирических исследо�
ваний целей корпораций по вторичным
данным, то они исчисляются единица�
ми. При этом упор делается на «препод�
несении» целей корпорации различным
стейкхолдерам, а не на механизмы вы�
работки целей.

Во многом в сложившейся ситуации
«виновны» адепты «корпоративного граж�
данства», прежде всего Р. Э. Фриман.
В своей работе 1984 г., фактически вер�
нувшей понятие «стейкхолдер» в страте�
гический менеджмент [Freeman, 1984],
он дал чересчур широкое определение
стейкхолдера как «(любую) группу и ин�
дивидуума, которые могут влиять (либо
быть под влиянием) деятельности фирмы»
и остался верен данному определению

10 См.: [Barrington, 2006] и аналогичные пу�
бликации по опросам 2004, 2003, 2001 и 1999 гг.

11 Результат анализа базы данных на сайте
www.ecch.com по состоянию на 29.05.2007 г.
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до сего дня (см.: [Freeman, Wick, Par�
man, 2004, p. 365]). Однако наличие влия�
ния стейкхолдера на фирму и тем более
наличие влияния фирмы на стейкхолде�
ра отнюдь не дает легальных оснований
для его участия в выработке целей фир�
мы до совершения действий — он может
защищать свои интересы по результа�
там совершения действий (в судебном
порядке и т. д.). Ситуация меняется, ес�
ли мы представим, что стейкхолдеры —
не просто «группы и лица», затрагива�
емые деятельностью фирмы, а «вкладчи�
ки» определенного типа ресурса. Тогда
круг данных лиц значительно сокраща�
ется. Акционеры (учредители) привно�
сят в фирму «складочный» (уставной)
капитал. Работники вносят в фирму «че�
ловеческий капитал». Потребители, до�
бровольно обменивая товары и услуги
фирмы на деньги, служат для фирмы ис�
точником оборотного капитала.12 Нако�
нец, во многих сферах российского (и не
только российского) бизнеса существо�
вание фирмы практически невозможно
без «административного ресурса».13 Та�
кие стейкхолдеры действительно могут
претендовать на учет своих интересов до
совершения действий. Одновременно их
интересы и, соответственно, возможные
цели фирмы можно представить как «уро�
вень процента по вкладу». Таким обра�
зом, мы сводим весь круг возможных
целей фирмы к специфическим формам
возмещения каждого из вкладчиков (при�
быль и финансовая устойчивость для

акционеров, оплата труда и стабиль�
ность рабочего места для работников,
качество для потребителей, обществен�
ные либо иные блага для «держателей
административного ресурса»). К данно�
му набору «внешне навязанных» целей
необходимо прибавить «цели, навязан�
ные изнутри», т. е. являющиеся проек�
цией интересов менеджмента компании.14

В результате каждая из предложенных
к выбору целей является обоснованной и
отражает ожидания того или иного «за�
казчика» от результатов деятельности кор�
порации.

Остается открытым вопрос о том, как
на практике различные противоречащие
друг другу интересы «вкладчиков» могут
сочетаться в структуре целей фирмы,
ведь достаточно обосновано мнение о том,
что «логически невозможно максимизи�
ровать более чем в одном измерении од�
новременно, если данные измерения не
являются проекциями одной в другую.
В противном случае возникнет отсутствие
цели, что составит фундаментальное пре�
пятствие для фирмы в ее конкуренции за
выживание» [Jensen, 2001, p. 10].

В этом вопросе ясности больше. Еще
в 1984 г. Э. Фриман предложил для объ�
яснения механизма согласования целей
метрику «возможность угрожать фир�

12 При данном подходе кредиторы также ока�
зываются потребителями — фирма предлагает
банкам услуги по получению кредита. Процент,
на который соглашается фирма, — это цена ус�
луги по взятию кредита, а вероятность возврата
кредита — качество услуги.

13 Генеральный директор корпорации Merck
честно отметил в 1995 г., что важнейшей «кор�
невой компетенцией» его компании являются
«устойчивые отношения с Администрацией по
продуктам и лекарствам» (US Food and Drug
Administration) (см.: [Mascarenhas, Baveja,
Jamil, 1998]).

14 Мы предложили следующий набор воз�
можных интересов менеджмента компании —
доход, власть, слава, любопытство, покой (cм.:
[Гурков, 2006, с. 73–78]). Разумеется, возможна
любая иная лексическая интерпретация данных
параметров, но сами параметры достаточно не�
зависимы, а их набор — практически исчерпы�
вающий. При этом легко показать, что формой
реализации мотива «доход» является рост про�
даж; формой реализации мотива «власть» —
рост численности персонала и усложнение струк�
туры управления фирмой; реализация мотива
«репутация» достигается путем превышения кон�
трактных обязательств (или ожиданий) для наи�
более многочисленной группы стейкхолдеров;
реализация мотива «любопытство» происходит
путем инноваций, а реализация мотива «по�
кой» — путем завоевания абсолютно доминиру�
ющего положения на рынке.
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ме/возможность сотрудничать с фирмой
со стороны стейкхолдера» [Freeman, 1984].
Данная модель несколько раз подверга�
лась эмпирической проверке15 и доказала
свою пригодность, особенно в отношении
параметра «возможность вредить фир�
ме или ее руководству». Таким образом,
в полном соответствии с предостережени�
ем М. Дженсена руководство фирмы дей�
ствительно по мере сил проектирует все
интересы различных стейкхолдеров на
одно измерение — «ожидаемый вред (угро�
за) от их действий для своих собствен�
ных интересов».

Осталось обосновать причины «особой
вредности» тех или иных стейкхолдеров,
т. е. не только возможности, но желания
угрожать фирме. Во второй половине
1990�х гг., скорее всего, независимо друг
от друга16 возникли модели, пригодные к
объяснению «вредности» того или иного
стейкхолдера — работы Дж. Фрумана и
специалистов Крэнфилдской школы ме�
неджмента [Frooman, 1999; Frooman, Mur�
rel, 2005; Scholes, 1998]. Они обратили
внимание на зависимость не только фир�
мы от стейкхолдера, но и стейкхолдера
от фирмы. Действительно, чем выше за�
висимость стейкхолдера от фирмы, тем
больше он склонен видеть угрозу своим
интересам от тех или иных результатов в
деятельности фирмы и тем выше его
стремление участвовать в процессе фор�
мирования стратегических целей.

С учетом предположения о том, что
каждый из рассматриваемых стейкхол�
деров является «вкладчиком» и, следо�
вательно, партнером фирмы, мы можем
применить для анализа системы целе�
полагания механизмы трансакционного
анализа. Действительно, если восприни�
мать стейкхолдеров и фирмы в качестве

партнеров, то степень обоюдной зависи�
мости может рассматриваться как соот�
ношение квазирент от поддержания кон�
тракта для фирмы и для стейкхолдера.
Таким образом, общая метрика постанов�
ки стратегических целей — соотношение
квазиренты фирмы и отдельных стейк�
холдеров. Мы можем видеть два варианта
данной метрики — односторонне субъек�
тивную квазиренту (сравнение квази�
ренты стейкхолдера (субъекта) и фирмы
(объекта)) и двусторонне субъективную
квазиренту (сравнение квазиренты стейк�
холдеров и альтернатив менеджмента
фирмы).17

Итак, мы смогли ввести следующую
метрику для конструкты «набор стра�
тегических целей компании» — цели каж�
дого из стейкхолдеров плюс собственные
цели менеджмента. Одновременно ран�
жирование данных целей выступает сви�
детельством текущего результата срав�
нения субъективной квазиренты всеми
участниками процесса постановки целей
фирмы.

Данная метрика может использоваться
на таких разных уровнях анализа, как:
• сравнение систем целей менеджеров рос�

сийских компаний (национальные при�
оритеты) с менеджерами иных стран;

• сравнение между отраслями либо вну�
три отраслей;

• сравнение сопряженности приоритетов
внутри компаний.

15 См. обзор подобных исследований в [Po�
lonsky, Scott, 2005].

16 По крайней мере, в практически исчер�
пывающей библиографии в своей работе 2002 г.
[Frooman, 2002] Дж. Фруман не нашел места
для ссылок на работу В. Амброзини и ее коллег
от 1998 г.

17 Здесь возникают два интересных момента.
Во�первых, каждый стейкхолдер как сторона
контракта с фирмой может (и должен) иметь
свою собственную стратегию взаимодействия.
Например, акционер стремится вывести компа�
нию на IPO и «зафиксировать прибыль», работ�
ник видит фирму как «важную запись в трудо�
вой книжке» и т. д. Второй момент связан с
активной ролью менеджмента не только в оформ�
лении стремлений стейкхолдеров в виде стра�
тегических целей, но и в противодействии их
отдельным стремлениям. В таких случаях дей�
ствительно оценки типа «что дороже — мене�
джерам сменить акционеров, либо акционерам —
сменить менеджмент?» становятся повседневной
реальностью корпоративного управления.
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1.3. Стратегическая рефлексия

Мы отметили (см. подраздел 1.1), что
стратегический процесс опирается на со�
знательные поиски лучших путей до�
стижения стратегических целей. Таким
образом, необходимо рассмотреть возмож�
ные метрики стратегической рефлексии.
В научной литературе накопилась боль�
шое количество терминов, связанных с
данным явлением:
• верования (beliefs);
• образ мыслей (mindset);
• доминантная логика (dominant logic);
• ментальные модели (mental models).

Рассмотрим каждый из них более по�
дробно. Под термином «верования» пони�
маются укоренившиеся представления о
тех или иных аспектах деятельности фир�
мы [Buchholz, 1977; 1978]. «Верования»
могут относиться к особенностям окружа�
ющей среды, отдельным сторонам вну�
триорганизационной жизни, степени при�
менимости определенных управленческих
техник и т. п. [Swan, Newell, 1994; Suu�
tari, 1995; Puffer, McCarthy, Naumov,
1997; Aboyassin, 2006].

В большинстве исследований изуча�
ется мнение менеджеров относительно
очень конкретных аспектов деятельно�
сти, прежде всего текущей деятельности.

Термин «образ мыслей» использует�
ся для характеристик устоявшихся пред�
ставлений менеджеров, но в более широ�
ком контексте. Под ним понимается «на�
бор глубоко укоренившихся представлений
и предположений, которые люди разви�
вают в ходе постоянного процесса обуче�
ния на практике. Эти представления су�
ществуют в подсознании и определяют,
как человек ощущает специфическую си�
туацию и как он в ней будет действовать»
[Herbert, 2000, p. 188].

Данный термин не имеет строгого опре�
деления и используется в основном в
журналах, посвященных международно�
му бизнесу [Herbert, 2000; Kriger, So�
lomon, 1992; Puffer, McCarthy, Zhuplev,
1996]. В случае более глубокого исследо�

вания термин «образ мыслей» практи�
чески сливается с параметрами «корпо�
ративной культуры» (см., напр.: [Young,
1999]).

Термин «доминантная логика» был
введен в научный оборот Р. Беттисом и
С. К. Прахаладом в 1981 г. на ежегодной
конференции Strategic Management So�
ciety (cм.: [Bettis, Prahalad, 1995, p. 6]).
В первой своей статье по данному вопро�
су, вышедшей в 1986 г., Прахалад и Бет�
тис характеризовали «доминантную ло�
гику» как способ, которым менеджеры
воспринимают бизнес и принимают ре�
шения о распределении ресурсов [Pra�
halad, Bettis, 1986, p. 490]. Они также
отмечали, что данные способы коренят�
ся в «образах мыслей» (mind sets) и опре�
деляются предыдущим опытом менедже�
ров. В своей статье 1995 г. Прахалад и
Беттис провели коррекцию созданной
ими конструкты. Они стали рассматри�
вать доминантную логику как информа�
ционный фильтр организации, связан�
ный с системами верований менеджеров
[Bettis, Prahalad, 1995, p. 7]. При этом в
обычных, более или менее стабильных
условиях менеджеры пользуются роско�
шью «видеть то, во что веришь». В усло�
виях растущей нестабильности происхо�
дят «падение шор» и освоение нового
знания. Это ведет к замене части верова�
ний менеджеров, которые затем вновь
кристаллизуются, чтобы создать новую
«доминантную логику», способную умень�
шить информационную нагрузку и со�
здать видимость контроля за состоянием
внешней среды в период более стабиль�
ного состояния. Таким образом, доми�
нантная логика может восприниматься
как «протез реальности», набор комфорт�
ных для деятельности менеджера пред�
ставлений, навязываемых его/ее подчи�
ненным и партнерам.

Итак, три первых термина оказались
достаточно близкими, но, во�первых, не
имеют должной строгости в определени�
ях и, во�вторых, не могут характеризо�
вать специфику стратегической рефлек�
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сии, которая не прекращается в самых
критических ситуациях. Восполнить дан�
ный пробел в конструктах, по наше�
му мнению, может четвертый термин —
«ментальные модели». Он был введен в
1943 г. К. Краиком (K. Craik), который
обозначил им «малые модели реально�
сти» (см.: [Clark, 1943]). Ментальные мо�
дели — способ распознавания явлений, их
оценки и установления связей между ни�
ми. C начала 1980�х гг. термин получил
«второе рождение», сначала в сфере ко�
гнитивной психологии, а затем и шире —
в исследованиях познания. Автор ра�
боты [Johnson�Layard, 1983] заявил, что
«ментальные модели играют централь�
ную и объединяющую роль в представ�
лении объектов, состояния дел, после�
довательности событий, взгляде на мир
и социальных и психологических аспек�
тах повседневной жизни». Таким обра�
зом, ментальные модели выступают ба�
зисом для отношений, верований и пат�
тернов поведения.

Данное понятие оказалось хорошо при�
способленным к описанию стратегиче�
ской рефлексии. Как отмечают авторы
[Adner, Helfat, 2003], для менеджеров в
бизнесе ментальные модели представля�
ют исходный пункт познания. Они также
указывают, что недавние эмпирические
исследования подтверждают, что управ�
ленческое познание определяет стратеги�
ческие решения и последствия, включая
ответы на изменения во внешнем окру�
жении. На самом деле подобные исследо�
вания ведутся уже более 20 лет в рамках
общего подхода к стратегии как к позна�
нию (см., напр.: [Hambrick, Mason, 1984;
Lyles, Schwenk, 1992]). Среди наиболее
интересных работ последних лет можно
выделить статьи о ментальных моделях
в инновационном процессе, восприятии
конкуренции, экономической интеграции.
Делаются попытки проследить процес�
сы создания общих ментальных моде�
лей, разделяемых всеми членами управ�
ленческой команды, выделить роли в
данном процессе высшего руководства и

служб управления человеческими ресур�
сами и т. д. (см., напр.: [Davison, Black�
man, 2005; Westbrook, 2006; Ma Valle
Santos, Ma Teresa Garcia, 2006; Zweynert,
2006; Harrison, Boyle, 2006; Pfeffer, 2005;
Ozen, Ulengin, 2004; Adamides, Stam�
boulis, Kanellopoulos, 2003; Hodgkinson
2002; Daniels, Johnson, de Chernatony,
2002]).

Однако, несмотря на богатство науч�
ной литературы, посвященной менталь�
ным моделям, обобщение исследований
представляет немалую сложность. Это
происходит потому, что основным ин�
струментом изучения ментальных мо�
делей являются «когнитивные карты»
(cognitive maps) (cм.: [McCaskey, 1982;
Weick, Bougnon, 1986; Calori, Johnson,
Sarnin, 1994; Goodhew, Cammok, Hamil�
ton, 2005]).

Когнитивные карты — графические
представления субъективной модели ми�
ра отдельного менеджера. На подобной
карте обозначаются основные элементы
модели (явления внешнего мира, процес�
сы в фирме, параметры деятельности
фирмы и т. п.), а также постулируемые
связи между данными элементами. Сис�
тема построения карт глубоко субъектив�
на и отражает убежденность того или
иного менеджера в соотношении причи�
ны и следствия в определенной сфере
деятельности [Eden, Ackerman, Cropper,
1992]. Несмотря на предельную субъ�
ективность исходных параметров, суще�
ствуют довольно надежные приемы как
построения подобных карт [Laukkenen,
1998], так и сравнения индивидуальных
карт [Langfield�Smith, Wirth, 1992].

Однако именно индивидуализация дан�
ных карт делает практически невозмож�
ным их использование при исследованиях
общих ментальных моделей групп мене�
джеров разных компаний. Уже при ис�
следовании ментальных моделей мене�
джеров стратегических групп пришлось
отказаться от техники когнитивных карт
и искать иные метрики «моделирования
ментальных моделей» [Osborne, Stubbart,
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Ramaprasad, 2001]. В середине 1990�х гг.
на некоторое время показалось, что ме�
трика, предложенная Г. Хофштеде в опи�
сании национальной культуры в виде пя�
ти «осей» (дистанция до власти, избега�
ние неопределенности, соревновательность
и др.), может представить хорошую мето�
дическую базу для сравнения ментальных
моделей [Hofshtede, 1987]. Однако данная
метрика оказалась слишком общей. По�
пытки «привязать» к отдельным ее па�
раметрам самые «обычные» стратегии
(диверсификация, рост интенсивности ин�
новационной деятельности и т. д.) оказа�
лись неудачными — метрика Г. Хофште�
де не могла даже точно описать фон вы�
полняемых действий, хотя сами действия
описывались весьма четко на репрезента�
тивных выборках [Adamides, Stamboulis,
Kanellopoulus, 2003].

В результате нам пришлось искать об�
щую метрику ментальных моделей ме�
неджеров в иной литературе. Решение
было обнаружено неожиданно. В 1999 г.
два голландских исследователя, Боб де
Вит и Рон Мейер, предприняли попытку
представить общий обзор стратегических
теорий. В отличие от Минцберга и его
коллег, обзор был сделан не «по шко�
лам», а «по подходам» [de Wit, Meyer,
1999].

Де Вит и Мейер отметили, что боль�
шинство стратегических решений пред�
ставляют ситуации вне четкой иденти�
фикации проблемы и вне стандартного
инструментария решений. Стратегиче�
ские ситуации во многом приближаются
к «парадоксам», когда «противоречащие
друг другу требования возлагаются на
организацию, и они могут быть совме�
щены лишь на следующем уровне разре�
шения (диалектический синтез)» [de Wit,
Mayer, 2005b]. При этом все реальные
стратегические решения опираются на
следующие, явные и неявные, предполо�
жения руководства фирмы:
• организационное предназначение: об�

служивает корпорация лишь интересы
акционеров либо иных стейкхолдеров?

• международный контекст: насколько
менеджеры видят рынок — как гло�
бальный либо локальный?

• контекст отрасли: воспринимают ли
менеджеры эволюцию отрасли (рынка)
как неконтролируемый процесс либо
как процесс, которым можно манипу�
лировать?

• контекст «конкурентного окружения»
(network level strategy): видят ли ме�
неджеры свои компании как полностью
автономные образования либо органи�
зации взаимозависимы, и компании
вынуждены вступать в долгосрочные
альянсы?

• уровень корпоративной стратегии: ви�
дится ли корпорация как объедине�
ние бизнесов либо как единая система
с корпоративным центром, хранящим
основные «корневые компетенции»?

• уровень конкурентной стратегии: ве�
дется ли основная борьба за долю на
рынке либо за доступ к уникальным
ресурсам?

• организационные изменения: видят ли
менеджеры возможности для резкой
организационной ломки своей фирмы
либо считают подобную ломку безна�
дежным делом?

• контекст лидерства: верит ли руковод�
ство в то, что оно способно направлять
движение компании либо развитие ком�
пании — эволюционный процесс само�
организации?

• формирование стратегии: является ли
стратегия формализованным аналити�
ческим процессом разработки решений
либо стратегия — набор действий, воз�
никающих спонтанно, в ходе экспери�
ментирования?

• стратегическое мышление: насколько
действия высшего руководства фирмы
опираются на логику либо интуиция
играет основную роль?
По нашему мнению, де Вит и Мейер

создали (во многом независимо от пер�
воначально поставленной ими перед со�
бой задачи) практически исчерпывающую
метрику ментальных моделей, позволя�
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ющую проводить анализ на всех уров�
нях, — сопряженность представлений ме�
неджеров внутри компании, состав и со�
пряженность ментальных моделей внутри
отраслей (стратегических групп, секторов
экономики), сравнение между националь�
ными бизнес�системами.

Подобно ряду других прорывных ме�
тодик, метрика де Вита и Мейера не бы�
ла использована своими создателями для
академических исследований, а стала
основой диагностических инструментов
их собственной, относительно ограничен�
ной консультационной практики.18 В ре�
зультате апробация инструментария при�
менения метрики идет весьма медленно.
Нам предстояло создать на основе ориги�
нальной метрики инструментарий, при�
годный для широкомасштабных эмпири�
ческих исследований академического ха�
рактера.

1.4. Стратегические действия

Завершают условную последовательность
элементов стратегического процесса стра�
тегические действия. Нам предстояло со�
здать метрику стратегических действий,
позволяющую сравнивать любые формы
данных действий в самых различных кон�
текстах. И именно в данном вопросе мы
столкнулись с максимальными трудно�
стями обобщения накопленного массива
результатов теоретизирования и эмпири�
ческих исследований в области стратеги�
ческого процесса. Действительно, в ли�
тературе имеется колоссальное количе�
ство типологий стратегических действий
фирмы.19 При этом отсутствуют общие при�
знаки отнесения действий фирмы имен�
но к стратегическим действиям. Все, что
отмечают авторы, — это то, что «страте�
гические действия имеют важные долго�
временные последствия».

Данное определение является совер�
шенно неудовлетворительным. Ведь в та�
кой постановке не только неизвестно,
что имеет «важное последствие» и как
оценивать «долговременность», но и не�
возможно установить связь данных дей�
ствий именно со стратегией. В резуль�
тате нам пришлось фактически заново
создавать метрику стратегических дей�
ствий, опираясь на признаки стратеги�
ческого процесса, сформулированные в
подразделе 1.1. В итоговой формулировке
метрика стратегических действий полу�
чила три «размерности»:
1) необходимые признаки отнесения дей�

ствий фирмы к стратегическим дей�
ствиям;

2) уровень стратегических действий;
3) характер стратегических действий.

Признаки отнесения действий фир�
мы к стратегическим действиям выте�
кают из понимания стратегии как про�
цесса постановки и реализации целей.
Таким образом, стратегические действия
должны:
• иметь прямую референцию исполните�

лей (или, по крайней мере, инициато�
ров) данных действий по отношению к
каким�либо целям (приоритетам) фир�
мы (способствовать либо противоре�
чить этим целям);

• опираться на решения, т. е. быть свя�
занными с волей. Таким образом, от�
каз от каких�либо действий, навязы�
ваемых обстоятельствами, или, на�
пример, поддержание существующего
состояния, требующего больших уси�
лий, чем «следование по течению»,
также можно считать формой страте�
гических действий;

• приводить к существенным изменени�
ям в отношениях фирмы с ее ключе�
выми стейкхолдерами, включая соб�
ственный менеджмент.
Последний пункт означает, что не аб�

солютный объем задействованных ресур�
сов и даже не их отношение к какой�
либо величине (активам фирмы, годовой
прибыли, инвестиционному бюджету),

18 См. инструмент Strategy Profiler, http://
www.strategy�academy.org

19 Обзор литературы см. в [Pecotish, Purdie,
Hattie, 2005].
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а именно изменение существующих вза�
имоотношений в системе «извлечения»
ресурсов и их преобразование в резуль�
таты делают данные действия стратеги�
ческими. Можно признать возможным
расширение данного признака и его рас�
пространение на класс действий, имею�
щих «негативную формулировку», — дей�
ствий, отсутствие которых ожидаемо при�
водит к изменению взаимоотношений с
ключевыми стейкхолдерами.

В практике менеджмента подобное раз�
ведение понимается весьма хорошо. На�
пример, не всякое решение, требующее
утверждения решением Совета директо�
ров фирмы, является стратегическим. Но
всякое решение, нуждающееся в актив�
ном обосновании (отстаивании) у потре�
бителей, акционеров либо менеджмента
компании, молчаливо признается страте�
гическим.

Введение подобной метрики «абсолют�
но необходимых признаков» уже само по
себе может использоваться для оценки
«стратегичности» деятельности компаний.
Однако необходимо выделить и специфи�
ку данных действий. Это стало возмож�
ным путем добавления еще двух пара�
метров — уровня действий и характера
действий.

Уровни стратегических действий мо�
гут различаться по характеру объекта
приложения усилий (объектам управле�
ния) [Birch, Burnett�Kant, 2001], в связи
с чем выделяются:
• управление капиталом;
• управление активами;
• управление операциями.

Прояснить различие между данными
понятиями можно на кратком примере.
Представим, что фирма, получив со сторо�
ны доминирующих акционеров задачу бы�
строго роста капитализации, приступила
к ее решению средствами технологической
политики. Тогда введение нового порядка
учета нематериальных активов для уве�
личения валюты баланса будет относиться
к управлению капиталом; активная по�
купка и обмен патентами и ноу�хау —

к управлению активами; а выделение па�
тентной группы в технологическом отделе
для проверки всей продукции на «патен�
тоспособность» и проведение оформления
патентов — к управлению операциями.

Можно сказать, что управление капита�
лом оформляется изменением структуры
и валюты баланса, управление актива�
ми — структуры и размаха инвестици�
онной деятельности, управление опера�
циями — параметров организационной
структуры (в широком смысле) фирмы.

Введение метрики уровня стратегиче�
ских действий позволяет различать «но�
менклатуру» стратегических действий и
сравнивать размах стратегических изме�
нений в фирмах разного размера.

Характер стратегических действий
предопределяется тем, каким образом ме�
неджмент компании видит возможное на�
ступление состояния «критического несо�
ответствия» между желаниями ключевых
стейкхолдеров и результатами деятельно�
сти организации. Данное несоответствие
может либо предугадываться менедж�
ментом компании, и тогда речь идет об
упреждающих, проактивных стратегиче�
ских действиях; либо менеджмент может
оказываться перед фактом открытого не�
удовольствия ключевых стейкхолдеров
(бойкотом со стороны потребителей, заба�
стовкой, активистскими действиями ак�
ционеров), и тогда приходится принимать
уже так называемые реактивные, зача�
стую запаздывающие действия [Living�
ston, Palish, Carini, 1998].

Таким образом, все действия фирмы
можно разделить на реактивные и проак�
тивные. Данная метрика несколько напо�
минает известную типологию Майлза и
Сноу, разделившую компании на «про�
спекторов», «анализаторов», «защитни�
ков» и «реакторов» [Miles, Snow, 1978].
Однако, несмотря на методическую вы�
веренность, эмпирическая проверка этой
типологии выявила сложность разграни�
чения отдельных стратегических типов
(особенно «защитников» и «анализато�
ров») (cм.: [Hambrick, 1983; Segev, 1987;
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Shortell, Zajac, 1990; Slater, Narver, 1993;
James, Hatten, 1995; Moore, 2005]). В ре�
альности всегда наблюдается определен�
ное сочетание проактивных и реактив�
ных действий, и именно данное сочета�
ние для отдельной фирмы в соотношении
со средним параметром по отрасли или
стратегической группе и создает специ�
фику стратегических действий.

1.5. Интегрированная метрика
стратегического процесса

Обобщая вышеизложенное, интегрирован�
ную метрику стратегического процесса
можно представить следующим образом:
1) наличие/отсутствие стратегических це�

лей у фирмы;
2) распределение приоритетности отраже�

ния интересов различных стейкхолде�
ров (собственников, работников, потре�
бителей, властей/общества) и менедж�
мента фирмы в системе стратегических
целей;

3) механизм преобразования стратегиче�
ских ориентиров в стратегию (образы
действия) (наполнение 10 выделенных
элементов ментальных моделей мене�
джеров);

4) степень «стратегичности» выполня�
емых фирмой действий (соотношение с
целями, оформление в решениях, воз�
действие на стейкхолдеров);

5) уровень выполняемых фирмой действий
(управление капиталом, управление ак�
тивами, управление операциями);

6) характер выполняемых действий (ре�
активные либо проактивные).
Созданная нами метрика не уничтожа�

ет существующих определений отдельных
корпоративных и конкурентных страте�
гий, однако она способна соотнести одно�
типные действия разных фирм и предста�
вить практически исчерпывающую «рам�
ку» для данных стратегий. Так, для одной
фирмы активное освоение новых рынков
является проактивной стратегией:
• включающей управление капиталом

(покупка новых фирм);

• опирающейся на ожидания опережа�
ющего роста продаж на новых рынках;

• отражающей важнейшую цель (рост
продаж), свидетельствующую о доми�
нировании менеджмента в системе це�
леполагания.

При этом выбор диверсификации в каче�
стве инструмента достижения целей опре�
деляется:
• стремлением менеджмента к долгосроч�

ному планированию при высокой опоре
на интуицию в обосновании планов;

• верой в возможности манипулирова�
ния условиями спроса на рынке;

• убежденностью в высокой независимо�
сти своей фирмы от иных участников
рынка;

• предрасположенностью видеть корпо�
рацию как объединение бизнесов, мо�
бильно перестраивающее свою струк�
туру под открывающиеся новые воз�
можности;

• убежденностью в монопольной пози�
ции высшего менеджмента придавать
стратегический смысл деятельности
компании и верой в достаточность
рычагов убеждения и принуждения
для принятия данного видения всеми
иными участниками стратегического
процесса.
Особенностью созданной нами метри�

ки является способ ее количественной
оценки. Мы не стремились создать еди�
ную формулу «вычисления стратегии фир�
мы». Однако каждый из шести перечи�
сленных элементов метрики имеет вполне
конечную размерность. Первый элемент
(целеориентированность) определяется ко�
личеством целей (от 0 до 10–15 значи�
мых целей). Второй элемент (позицио�
нирование стейкхолдеров) можно пред�
ставить в виде таблицы размерностью
5 × 4, где каждому из 5 типов стейк�
холдеров приписывается относительная
важность по 4�балльной шкале. Третий
элемент (образы действий) описывается
таблицей размерностью 10 × 4, где каж�
дый элемент ментальной модели оцени�
вается по 4�балльной шкале. Четвертый
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элемент (стратегичность действий) мож�
но представить в виде таблицы размер�
ностью 6 × 4, где каждый из типов кор�
поративных стратегий описывается по
уровню стратегичности по 4�балльной шка�
ле. Аналогично строятся размерности и
для остальных элементов. Степень раз�
мерности при этом может меняться в
зависимости от точности определения
уровня отдельного параметра, но сама
оценка остается конечной и позволяет
провести сравнение неограниченного ко�
личества фирм по степени совпадения
(различия) по отдельным параметрам стра�
тегического процесса.

Далее проиллюстрируем применение
созданной метрики к описанию страте�
гических процессов в российских компа�
ниях.

2. ЭМПИРИЧЕСКАЯ АПРОБАЦИЯ
МЕТРИКИ СТРАТЕГИЧЕСКОГО
ПРОЦЕССА

Имелся большой соблазн представить ре�
зультаты апробации построенной метрики
в рамках одного исследования. Однако
метрика создавалась постепенно и, соот�
ветственно, ее отдельные элементы апро�
бировались на разновременных выборках.

2.1. Стратегическое целеполагание
российских фирм

Начнем с первого элемента метрики —
стратегического целеполагания. Апроба�
ция метрики была проведена на резуль�
татах опроса 1500 генеральных директо�
ров фирм всех отраслей и сфер экономи�
ки, проведенного в конце 2004 г. [Gurkov,
2005]. В рамках данного исследования
были опрошены 4402 менеджера пред�
приятий всех основных сфер экономики,
расположенные в 82 субъектах Россий�
ской Федерации. Отраслевое распреде�
ление компаний внутри двух основных
подгрупп (промышленность и услуги)
соответствовало общему распределению

предприятий в указанных сферах эконо�
мики. Для целей нашего исследования
были отобраны ответы исключительно ге�
неральных директоров фирм (1502 чело�
века). Отраслевое и территориальное рас�
пределение внутри данной подвыборки не
было смещено относительно данных об�
щей выборки опрошенных менеджеров.

Первым результатом анализа целей ста�
ла высокая «целеобразность» деятельно�
сти российских фирм — практически не
нашлось респондентов, затруднившихся с
обозначением целей своей фирмы. Обозна�
чение этих целей и ранжирование их от�
носительной важности оказалось весьма
показательным (табл. 1). Для наглядности
в одной таблице представлены данные
нашего опроса и опроса, проведенного в
США в конце 1970�х гг. При всей ограни�
ченности сопоставимости опросов разного
размера данное сравнение имеет смысл,
так как, во�первых, американский опрос
стремился охватить менеджеров всех сфер
экономики США и, во�вторых, списки
предлагаемых для отбора и ранжирова�
ния целей были очень близки.

Поражает совпадение практически всех
пунктов в приоритетах современных рос�
сийских и американских менеджеров кон�
ца 1970�х гг. (за исключением «финансо�
вой стабильности», являющейся второй
по важности целью российских мене�
джеров и фоновой целью — для амери�
канских менеджеров).

Стоит напомнить, что вторая половина
1970�х гг. в США — время высокой (для
них) инфляции, достигавшей 15% в год,
высоких кредитных ставок, утраты пози�
ций в важнейших технологических сфе�
рах, лихорадочного копирования япон�
ских методов организации производства,
а также неокейнсианской экономической
политики, опиравшейся на высокие на�
логи и широкое вмешательство государ�
ства в экономику.

В обоих случаях на первом месте стоят
интересы акционеров (рентабельность).
Следует отметить, что российские мене�
джеры видят интересы акционеров глуб�
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же, чем американские менеджеры 30 лет
назад. Не просто рентабельность, а еще и
финансовая стабильность (минимизация
риска вложений) признаются безусловны�
ми приоритетами российских менеджеров.

Позаботившись об акционерах, надо
подумать и о себе. Рост и доля на рынке
(доходы менеджмента и стабильность дан�
ных доходов) выступают соответственно
как второй и третий приоритеты функ�
ционирования фирмы в американском
случае и третий и четвертый приорите�
ты — в российском.

Социальная ответственность (сохране�
ние рабочих мест) — следующий по важ�
ности приоритет. Затем идут непосред�
ственные интересы работников (оплата
труда) и, наконец, интересы потребите�
лей (качество продукции).

Интересно, что международная экс�
пансия оказалась в самом низу списка
приоритетов. И здесь ситуация в рос�
сийском бизнесе схожа с американской
30�летней давности — международная
экспансия видится необходимой лишь в
ряде отраслей.

Итак, мы смогли продемонстрировать,
что достаточно простая метрика корпора�

тивных целей позволяет не только срав�
нивать компании в самом разном контек�
сте, но и получать нетривиальные выводы
о сравнительном воздействии стейкхолде�
ров на стратегический процесс.

2.2. Стратегическая рефлексия
российских менеджеров —
контуры ментальных моделей

Для анализа ментальных моделей рос�
сийских менеджеров был разработан спе�
циальный инструмент.20 Каждому из па�
раметров восприятия действительности
в модели де Вита–Мейера соответствова�
ли 4 вопроса (утверждения), к которым
должны были высказать свое отношение
респонденты. Континиум каждого из па�
раметров ментальной модели оценивался
на двухполюсной шкале, где +4 или –4
означали крайние возможные позиции ре�
спондента по поводу одной из дилемм. Для
повышения заинтересованности респон�
дентов по завершении опроса участникам
выдавался «ключ к тесту», с помощью

Таблица 1
Важность корпоративных целей для российских и американских менеджеров

Процент ответивших 
Цель 

Российские менеджеры* Американские менеджеры** 

Рентабельность 92,7 89 

Рост 91,3 82 

Доля на рынке 83,7 66 

Социальная ответственность 71,2 65 

Благосостояние работников 65,8 60 

Качество продукции 55,5 50 

Финансовая стабильность 92,3 49 

Освоение международных рынков 27,7 29 

П р и м е ч а н и я:
 * Опрос 1500 российских генеральных директоров в конце 2004 г.
** Опрос 82 генеральных директоров американских компаний в 1977 г. (см.: [Shetty, 1979]).

20 В разработке данного инструмента огром�
ная заслуга принадлежит Е. Б. Моргунову.
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которого они могли самостоятельно по�
строить собственный «профиль менталь�
ной модели» (см. Приложение).

Апробация методики была проведена
в январе–феврале 2007 г. на выборке в
40 высших менеджеров компаний. Ре�
зультаты апробации продемонстрирова�
ли общую валидность инструментария.
Кроме того, был получен ряд нетривиаль�
ных выводов содержательного характера.
Прежде всего, как и ожидалось, обнару�
жилось значительное разнообразие пози�
ций менеджеров практически по каждой
из выделенных проблем (среднеквадра�
тичное отклонение по каждой из 10 кон�
структ было в диапазоне от 1,5 до 2,0 при
том, что средние значения лишь двух кон�
структ превысили по модулю 1,0). В этих
условиях для анализа средней тенденции
мы воспользовались медианой. Существен�
ные отклонения от центральной позиции
были обнаружены по следующим пара�
метрам:
• организационное предназначение —

большинство респондентов склонялись
к видению компании как инструмента
обслуживания иных стейкхолдеров по�
мимо акционеров;

• международный контекст — большин�
ство респондентов склонялись к ви�
дению релевантных рынков как гло�
бальных;

• контекст отрасли — большинство рес�
пондентов склонялись к восприятию
эволюции отрасли (рынка) как процес�
са, которым можно манипулировать;

• уровень корпоративной стратегии —
большинство респондентов склонялись
к видению корпорации как единой
системы с корпоративным центром,
хранящим основные «корневые ком�
петенции».

По остальным конструктам заметного от�
клонения средней позиции от нейтраль�
ной середины не обнаружилось.

Однако более глубокий анализ выявил
важные закономерности в ментальных
моделях российских менеджеров. Цен�
тральной конструктой ментальной мо�

дели служит видение стратегического
процесса либо как относительно свобод�
ного процесса разработки планов, либо
как вынужденного приспособления под
постоянно меняющееся, во многом непо�
знаваемое окружение. От решения дан�
ного вопроса зависят:
• позиция относительно возможности ис�

пользования логики либо интуиции —
чем меньше свободы в разработке пла�
нов, тем меньше надежды на аналити�
ку (коэффициент корреляции — 0,49
при высоком уровне значимости);

• позиция относительно учета интересов
стейкхолдеров — чем меньше свобо�
ды в разработке планов, тем больше
склонность учитывать интересы иных,
помимо акционеров, стейкхолдеров (ко�
эффициент корреляции — 0,48);

• позиция относительно контекста отра�
сли — чем меньше свободы в разработ�
ке планов, тем больше склонность ви�
деть динамику отрасли (рынка) как
объективный эволюционный процесс
(коэффициент корреляции — 0,47);

• позиция относительно основной формы
конкуренции на рынке — чем мень�
ше свободы в разработке планов, тем
бo′ льшая конкуренция ведется за долю
на рынке, а не за доступ к уникаль�
ным ресурсам.
Таким образом, мы убедились, что пси�

хологический выбор отношения к миру
определяет значительный объем страте�
гических решений относительно отрасли,
рынка, институциональной среды и са�
мих способов стратегического мышления.

2.3. Стратегические действия
российских фирм

Следующий этап — апробация метри�
ки стратегических действий. Здесь нами
вновь были использованы данные опроса
1500 генеральных директоров.21 Мы за�
дались целью определить:

21 Полный текст анкеты приведен в [Gurkov,
2005, app. I].
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• «стратегичность» действий российских
фирм;

• доминирующие уровни действий;
• доминирующие формы действий.

Степень «стратегичности» действий
была определена исходя из анализа кор�
реляции между интенсивностью различ�
ных действий (оценивалась по 4�балль�
ной шкале) и важностью определенной
цели (оценивалась по 5�балльной шкале)
(табл. 2). Результаты анализа показали,
что все виды действий фирмы имеют ста�
тистически значимую связь, по крайней
мере, с одной из целей. Максимально
«стратегичными» оказалось освоение но�
вых процессов производства и новых биз�
нес�партнеров (связи с 5–6 целями).

Мы смогли убедиться в том, что аб�
солютное большинство действий россий�
ских фирм опосредуется стремлением до�
стигнуть ту или иную цель. Кажущаяся
рассогласованность отдельных действий
на самом деле является следствием одно�
временного преследования значительного
объема целей. В этой связи особенно важ�
но выявление уровней выполнения стра�
тегических действий.

Несмотря на обнаруженную высокую
«стратегичность», абсолютное большин�
ство выполняемых российскими компа�
ниями действий остается в рамках управ�
ления операциями. Доля компаний, в ко�
торых стратегические действия достигают
уровня управления капиталом (выделе�
ние либо покупка новых фирм, а так�
же эмиссии акций), не превышает 25%
(табл. 3). Что касается управления ак�
тивами, то, как отмечалось, оно нераз�
рывно связано с инвестиционной дея�
тельностью. И здесь у 49,2% компаний
уровень инвестиций оказался столь не�
значительным, что говорить об управ�
лении активами не приходится. Еще
17,1% опрошенных руководителей обо�
значили объем осуществленных инвести�
ций в менее чем 5% от стоимости акти�
вов, что также указывает на минималь�
ный уровень действий по управлению
активами.

Итак, мы смогли убедиться, что уров�
ни стратегических действий в российских
компаниях напоминают пирамиду — на
базе управления операциями около поло�
вины компаний поднимается до уровня
управления активами и около четверти —
до уровня управления капиталом.

Здесь можно было бы провести срав�
нение между отраслями, фирмами раз�
личного размера и т. д., но в настоящей
статье доказано главное — валидность и
применимость созданной метрики стра�
тегических действий.

К сожалению, то же нельзя сказать о
третьей размерности стратегических дей�
ствий — характере действий. Несмотря
на кажущуюся простоту, мы не смогли
построить устойчивый инструмент, фик�
сирующий реактивность/проактивность
отдельных действий. Наша неудача объ�
ясняется выбранной целевой методикой
сбора данных — массовым одномомент�
ным опросом. Представляется, что в рам�
ках данной техники невозможно сопоста�
вить действия и факторы внешнего дав�
ления таким образом, чтобы достаточно
уверенно судить об их временной после�
довательности. Наиболее подходящей тех�
никой для фиксации метрики реактив�
ности/проактивности может стать техни�
ка кейсов, развернутых по времени. Это,
в свою очередь, ставит вопрос о доказа�
тельной базе качественных исследований.
По крайней мере, мы убедились в том,
что введение метрики реактивности/про�
активности является весьма сложным
процессом и требует дополнительных ме�
тодических разработок.

3. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Настоящее исследование посвящено кон�
струированию интегральной метрики стра�
тегического процесса. Следует признать,
что в целом данная попытка оказалась
удачной — не только отдельные эле�
менты метрики доказали свою пригод�
ность к использованию к эмпирическим
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исследованиям в технике массовых опро�
сов, но и результаты апробации позволи�
ли сделать ряд нетривиальных выводов.
Первым по важности можно считать вы�
вод о высокой «целенаправленности»
деятельности российских фирм. Прак�
тически не оказалось действий, не об�
наруживших своей связи с той или иной
стратегической целью. Данный вывод
имеет важные последствия. Он означа�
ет, что окончательно минуло время ис�
следований «поведения предприятий» и
анализ деятельности российских фирм
может и должен проводиться с исполь�
зованием всего накопленного инструмен�
тария стратегических исследований.

Второй вывод проведенного исследо�
вания состоит в подтверждении высокой
сопоставимости условий стратегического
развития российских фирм с междуна�
родным контекстом. Действительно, пол�
ностью сформировалась структура реле�
вантного микроокружения коммерческой
фирмы (состав стейкхолдеров), россий�
ские менеджеры продемонстрировали до�
статочно устойчивые и внутренне консис�
тентные взгляды на структуру факто�
ров макроокружения (скорость эволюции
отрасли, предпочтительные формы кон�
куренции и т. д.). Пример совпадения
структуры целеполагания российских ме�
неджеров 2000�х гг. и американских ме�
неджеров 1970�х гг. является, по наше�

му мнению, не случайным. Он указыва�
ет на сходство в структуре институцио�
нального окружения, а также на есте�
ственные «лаги» экономического разви�
тия России. Данный вывод также имеет
серьезные последствия для предмета оте�
чественных стратегических исследова�
ний. С учетом обозначенных лагов пред�
ставляется, что тематика американских
и западноевропейских стратегических ис�
следований 1980–1990�х гг. (архетипы кон�
курентного поведения, структура и ди�
намика стратегических ресурсов, эффек�
тивность диверсификации и ряд других
направлений) окажутся высоковостребо�
ванными в современных российских усло�
виях. Это позволит снять разрыв между
текущей практикой бизнеса и академи�
ческими исследованиями.

Третий вывод нашего исследования
состоит в перспективности анализа мен�
тальных моделей с использованием пред�
ложенного в статье инструментария. Дей�
ствительно, ментальная модель задает
круг возможных стратегических реше�
ний самого различного уровня. Следует
подчеркнуть, что данная часть метри�
ки стратегического процесса проходила
апробацию обособленно от остальных эле�
ментов. В этой связи важнейшей зада�
чей должно стать расширение исследо�
ваний ментальных моделей российских
менеджеров до уровня, позволяющего

Таблица 3
Уровни выполнения стратегических действий

Тип действия 
Процент фирм, применивших 

действие 

Выделение дочерних предприятий 23,8 

Покупка новых предприятий 16,6 

Эмиссии акций  10,0 

Объем инвестиций менее 5% стоимости активов 17,1 

Объем инвестиций от 5 до 10% стоимости активов 12,6 

Объем инвестиций более 10% стоимости активов 21,0 

Инвестиций не было либо респонденты затруднились дать ответ 49,2 
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делать статистически обоснованные вы�
воды о сопряженности отдельных сторон
восприятия действительности и страте�
гических действий.

В целом проведенное исследование
вновь продемонстрировало, что практи�
ка российского бизнеса «дозрела» до ис�

пользования полновесного инструмента�
рия стратегических исследований, что
повышает требования к отечественным
исследованиям в отношении как приме�
няемых инструментов, так и встраива�
ния результатов анализа в общий кон�
текст мировых научных поисков.

Приложение

ОПРОСНИК

Инструкция
Уважаемый участник исследования! Перед Вами 40 утверждений относительно стратегии и

тактики управления:
А) если Вы согласны с очередным утверждением, поставьте рядом с номером утверждения

знак «плюс»;
Б) если Вы не согласны с утверждением, поставьте знак «минус»;
В) если Вы затруднились дать ответ, то поставьте перед вопросом ноль;
Г) старайтесь отвечать быстро, по первому ощущению. Первое ощущение часто бывает самым

верным!

   1. Для успешного выхода на международный рынок важно найти и использовать неповтори-

мый товар или услугу, базирующуюся на отечественной традиции. 

   2. Основным мерилом успешности организации является ее рентабельность, а не удовлетво-

ренность ее работников. 

   3. Любые действия организации должны быть рассчитаны и предварительно доказаны. 

   4. Многие действия руководства организации зависят от ситуации на рынке. 

   5. Руководитель должен стремиться к постепенному и плавному введению новшеств в органи-

зацию. 

   6. Руководство организации должно отслеживать конъюнктуру рынка, совершать действия  

в соответствии с его требованиями. 

   7. Товары (услуги), предлагаемые организацией на рынке, должны концентрироваться вокруг 

ее основного конкурентного преимущества. 

   8. Не имеет смысла выстраивать партнерские отношения с конкурентами, так как это опасно. 

   9. Важно стремиться к тому, чтобы стать законодателем правил игры на отраслевом рынке. 

 10. Особенности организации чаще оказывают более весомое влияние на результат, чем лидер-

ские качества и опыт ее лидера. 

 11. Очень важно вводить в организацию международные стандарты управления, отчетности  

и качества. 

 12. При принятии важных решений должно быть учтено мнение работников. 

 13. Важно формировать необходимую интересам организации рыночную среду, преодолевать 

сложившиеся в отрасли установки и правила. 
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 14. Лидер организации обязан задавать тон в организации, ориентируясь на свой опыт, а не на 

ее особенности. 

 15. Принимая решение нельзя рассчитывать на исчерпывающую полноту и объективность 

предварительной информации. 

 16. Руководство организации имеет право не оглядываться на конъюнктуру рынка, планиро-

вать и совершать действия свободно. 

 17. Рыночная ниша определяет большинство правил поведения организации. 

 18. Чем более широка линейка предлагаемых организацией товаров (услуг), тем лучше для нее. 

 19. Нужно вести дела к тому, чтобы в выигрыше оказались и вы, и ваши конкуренты. 

 20. Успешный руководитель не имеет права отрекаться от сложившихся в организации тради-

ций. 

 21. Планы и действия организации более успешны, если строятся на основе международного 

опыта и принятых за рубежом процедур. 

 22. Наиболее успешные лидеры обладают особым даром предвидения и часто идут вопреки 

сложившейся ситуации на рынке. 

 23. Многие проекты организации должны создаваться на основе интуиции. 

 24. Успешные действия организации, как правило, долго готовятся, постепенно выстраивают-

ся и реализуются. 

 25. Предпринимая любое действие, руководитель обязан полностью собрать необходимую  

информацию, проверить ее объективность, рассчитать все последствия. 

 26. Наиболее эффективные действия организации на рынке ведут к внезапному изменению 

сложившегося баланса сил. 

 27. Прежде всего руководство организации должно совершенствовать ее рыночные преимуще-

ства, выращивать собственные ресурсы, не особенно ориентируясь на колебания рынка. 

 28. Успешный бизнес всегда построен в соответствии с законами данного сегмента рынка. 

 29. Всегда стоит отказываться от бизнеса, который никак не соотносим с корневыми компетен-

циями организации. 

 30. Можно достичь успеха, лишь договариваясь с конкурентами, в той или иной форме сотруд-

ничая с ними. 

 31. Чем разнообразнее объединяемые бизнесы, тем устойчивее организация к изменчивости 

конъюнктуры. 

 32. Успех в бизнесе всегда построен на обретении уникальных материально-финансовых или 

технологических ресурсов. 

 33. На рынке не бывает дружественных организаций, может быть только временная общность 

интереса. 

 34. Организационная структура может быть быстро и с успехом преобразована под выбранную 

руководством новую стратегию. 

 35. Более успешными становятся те организации, которые прежде всего ориентируются на оте-

чественные особенности и традиции. 

 36. Успешное руководство осуществляется методом осторожных шагов и оценок их послед-

ствий. 
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Ф. И. О. (Условный знак)___________________________

СПАСИБО ЗА УЧАСТИЕ В ОПРОСЕ!

КЛЮЧ К ОПРОСНИКУ

Логика/ 

Творчество 
Вопр. № 3 – Вопр. № 15 – Вопр. № 23 + Вопр. № 25 = 

 Творчество Логика 

 

Свободно/ 

Вынужденно 
Вопр. № 16 – Вопр. № 4 + Вопр. № 22 – Вопр. № 36 = 

 Вынужденно Свободно 

 

Революция/ 

Эволюция 
Вопр. № 26 – Вопр. № 5 – Вопр. № 24 + Вопр. № 37 = 

 Эволюция Революция 

 

Рынки/Ресурсы Вопр. № 6 – Вопр. № 27 + Вопр. № 28 – Вопр. № 32 = 

 Ресурсы Рынки 

 

Быстрый ответ/ 

Синергия 
Вопр. № 18 – Вопр. № 7 – Вопр. № 29 + Вопр. № 31 = 

 Синергия Быстрый ответ 

 

Конкуренция/ 

Кооперация 
Вопр. № 8 – Вопр. № 19 – Вопр. № 30 + Вопр. № 33 = 

 Кооперация Конкуренция 

 

Согласованность/ 

Выбор 
Вопр. № 17 – Вопр. № 9 – Вопр. № 13 + Вопр. № 39 = 

 Выбор Согласованность 

 

 

 37. Успешные действия организации чаще всего являются неожиданными для конкурентов, 

свободными и непредсказуемыми. 

 37. Эффективный руководитель должен быть готов уволить всех, если это будет в интересах 

бизнеса. 

 38. Важно строить бизнес в соответствии с правилами, принятыми в отрасли, постоянно коор-

динируя действия компании с закономерностями ее развития. 

 39. Успешный и стабильный бизнес можно построить, только ориентируясь на приверженность 

работников организации, стимулирование их лояльности и заинтересованности в результа-

тах своего труда. 
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