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Âîïðîñû ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåí-
òà — îäíà èç òåì, àêòèâíî îáñóæäàåìûõ â 
òåîðèè è ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ. Â äàííîé ñòà-
òüå ðàññìàòðèâàþòñÿ åå àêòóàëüíûå àñïåêòû 
ïðèìåíèòåëüíî ê äåÿòåëüíîñòè ñòðîèòåëüíûõ 
îðãàíèçàöèé — îòêðûòûõ è çàêðûòûõ àêöèî-
íåðíûõ îáùåñòâ, îáùåñòâ ñ îãðàíè÷åííîé îò-
âåòñòâåííîñòüþ, ò.å. êîììåð÷åñêèõ êîìïàíèé, 
êîòîðûå çàèíòåðåñîâàíû â ðîñòå ïðèáûëè. 

Íåîáõîäèìîñòü ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâ-
ëåíèÿ îáîñíîâàíà çàðóáåæíûìè ó÷åíûìè. 
Î÷åíü êîðîòêî âîñïðîèçâåäåì åå â íàøåé èí-
òåðïðåòàöèè äëÿ ñòðîèòåëüíûõ îðãàíèçàöèé:

– ðîñò íåñòàáèëüíîñòè ñðåäû äåÿòåëü-
íîñòè òðåáóåò îò ðóêîâîäñòâà îðãàíèçàöèé 
àäåêâàòíûõ ìåòîäîâ ðåàêöèè íà íåå, îòñóò-
ñòâóþùèõ â òðàäèöèîííûõ ïîäõîäàõ;

– íåîáõîäèìî ôîðìèðîâàòü è äëèòåëüíî 
óäåðæèâàòü ñèëüíûå êîíêóðåíòíûå ïðåèìó-
ùåñòâà íà ðûíêå ñòðîèòåëüíûõ ðàáîò, äëÿ 
÷åãî âàæíî çíàòü ñâîè ñòðàòåãè÷åñêèå ðåñóð-
ñû è âîçìîæíîñòè èõ óâåëè÷åíèÿ;

– íåîáõîäèìî èìåòü ñòðàòåãè÷åñêîå âè-
äåíèå ñâîåãî ïîëîæåíèÿ è ñèòóàöèè íà ðûíêå 
äëÿ àêòèâíîãî âîçäåéñòâèÿ íà íèõ ñ ïîìîùüþ 
ýôôåêòèâíûõ ñòðàòåãèé;

– íåîáõîäèìî ðàçâèâàòü ñòðàòåãè÷åñêîå 
ìûøëåíèå, ïîçâîëÿþùåå óñïåøíî ñïðàâ-
ëÿòüñÿ ñ ïåðå÷èñëåííûìè òðåáîâàíèÿìè, 
ôîðìèðîâàòü êîðíåâûå êîìïåòåíöèè êîð-
ïîðàòèâíîãî öåíòðà è áèçíåñ-åäèíèö äëÿ 
äëèòåëüíîé óñïåøíîé äåÿòåëüíîñòè íà ðûíêå 
ñòðîèòåëüíûõ ðàáîò. 

Ôàêòè÷åñêè äàííûé ïåðå÷åíü äàåò ïðåä-
ñòàâëåíèå îá îðãàíèçàöèè ýôôåêòèâíîãî 
ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, îïðåäåëÿåò 
åãî ïðèâëåêàòåëüíûå ñòîðîíû. Èõ îçâó÷è-
âàþò íà ñîáðàíèÿõ àêöèîíåðîâ è ïàéùèêîâ, 
äåìîíñòðèðóÿ ðàçðàáîòàííóþ ìèññèþ, 
íàçûâàþò ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè íà íåñêîëü-
êî ëåò âïåðåä, óáåæäàþò â ñîîòâåòñòâèè 
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ è ìåíåäæìåíòà 
ñîâðåìåííûì òðåáîâàíèÿì. Íî ïðè ýòîì 
ïðàêòè÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü ñòðîèòåëüíûõ 
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îðãàíèçàöèé ïî÷òè íå ìåíÿåòñÿ, èìåþùèåñÿ 
ïðîáëåìû âîñïðîèçâîäÿòñÿ ñ ïîðàæàþùèì 
ïîñòîÿíñòâîì. Ïðîðûâà ê ãëîáàëüíîé êîíêó-
ðåíòîñïîñîáíîñòè ðîññèéñêîãî ñòðîèòåëü-
íîãî áèçíåñà, îöåíèâàåìîé ïî íåñêîëüêèì 
êëþ÷åâûì ïîêàçàòåëÿì, íå ïðîèñõîäèò. 
Âûñîêàÿ ñëîæíîñòü âåäåíèÿ áèçíåñà îñòàåò-
ñÿ ñåðüåçíûì íåäîñòàòêîì, ïîäðûâàþùèì 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü îòðàñëè ïî ñðàâíå-
íèþ ñ âåäóùèìè ìèðîâûìè èíäóñòðèàëüíû-
ìè äåðæàâàìè. Òàê, ïî äàííûì Âñåìèðíîãî 
áàíêà [6], ïî ïîêàçàòåëþ ëåãêîñòè âåäåíèÿ 
áèçíåñà (DB) â 2012 ã. ðîññèéñêàÿ îòðàñëü 
ñòðîèòåëüñòâà çàéìåò 120-å ìåñòî (èç 
183 àíàëèçèðóåìûõ ñòðàí), â 2011 ã. áûëî 
124-å ìåñòî (òàáë.1)1. 

Òàáëèöà 1
Ëåãêîñòü âåäåíèÿ ñòðîèòåëüíîãî áèçíåñà 

â Ðîññèè
Ðåéòèíãè ïî 
êàòåãîðèÿì

DB 2012 
ðåéòèíã

DB 2011 
ðåéòèíã

Èçìåíåíèå 
ðåéòèíãà

Ðåãèñòðàöèÿ 
ïðåäïðèÿòèé

111 106 ↓ –5

Ïîëó÷åíèå 
ðàçðåøåíèé 
íà ñòðîèòåëü-
ñòâî

178 179 ↑ 1

Ïîäêëþ÷åíèå 
ê ñèñòåìå 
ýëåêòðîñíàá-
æåíèÿ

183 183 Íåò 
èçìåíåíèé

Ðåãèñòðàöèÿ 
ñîáñòâåííîñ-
òè

45 51 ↑ 6

Êðåäèòîâàíèå 98 96 ↓ –2

Çàùèòà 
èíâåñòîðîâ

111 108 ↓ –3

Íàëîãîîáëî-
æåíèå

105 107 ↑ 2

Ìåæäó-
íàðîäíàÿ 
òîðãîâëÿ

160 166 ↑ 6

Îáåñïå÷åíèå 
èñïîëíåíèÿ 
êîíòðàêòîâ

13 19 ↑ 6

Ðàçðåøåíèå 
íåïëàòåæå-
ñïîñîáíîñòè

60 60 Íåò 
èçìåíåíèé

Èñòî÷íèê: [6].

Â êà÷åñòâå ïðè÷èí, çàòðóäíÿþùèõ âåäå-
íèå áèçíåñà, ñïåöèàëèñòû Âñåìèðíîãî áàíêà 
íàçûâàþò íåñîâåðøåíñòâî èíñòèòóöèîíàëü-
íûõ óñëîâèé, äåéñòâèÿ ìåñòíûõ âëàñòåé è èõ 
èíòåðïðåòàöèþ ôåäåðàëüíûõ íîðì è ïîñ-
òàíîâëåíèé [1]. Íà íàø âçãëÿä, ôàêòè÷åñêèõ 
ïðè÷èí áîëüøå [5]. Îíè íåïîñðåäñòâåííî 
ñâÿçàíû ñ îòñóòñòâèåì ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîä-
õîäà ê îðãàíèçàöèè äåÿòåëüíîñòè íà âñåõ 
óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ — íàöèîíàëüíîì, ðåãè-
îíàëüíîì, ìåñòíîì è â ñàìèõ ñòðîèòåëüíûõ 
îðãàíèçàöèÿõ. 

Äëÿ ñòðîèòåëüíûõ îðãàíèçàöèé ïðè÷èíû 
çàòðóäíåíèé ìîæíî ðàçäåëèòü íà âíåøíèå 
è âíóòðåííèå, à âíóòðåííèå — íà îáùåêóëü-
òóðíûå è ïðîôåññèîíàëüíûå. Ïðèìåíèòåëü-
íî ê ïðîáëåìå, ïîñòàâëåííîé â íàñòîÿùåé 
ñòàòüå, îáðàòèì âíèìàíèå íà âíóòðåííèå 
ïðè÷èíû [3]:

– óòðàòà ñòðîèòåëüíîé êóëüòóðû êàê 
âàæíåéøåãî ñòðàòåãè÷åñêîãî ðåñóðñà äå-
ÿòåëüíîñòè: êîìïàíèè, âîçâîäÿùèå ìàññî-
âîå æèëüå, âîñïðîèçâîäÿò ìàíóôàêòóðíûé, 
à íå ñîâðåìåííûé èíäóñòðèàëüíûé ñïîñîá 
ïðîèçâîäñòâà (íå ãîâîðÿ óæå î õèùåíèÿõ è 
ñîçíàòåëüíîì íàðóøåíèè òåõíîëîãèé), à ïîò-
ðåáèòåëè ñòðîèòåëüíîé ïðîäóêöèè îñîáî íå 
âîçìóùàþòñÿ, ðàäóÿñü, ÷òî íå ñòàëè îáìàíó-
òûìè äîëüùèêàìè; 

– îòñóòñòâèå ñèëüíîãî ìåíåäæåðñêîãî 
ðåñóðñà, îñîçíàþùåãî çíà÷èìîñòü ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, îáëàäàþùåãî ïðî-
ôåññèîíàëüíûìè êîìïåòåíöèÿìè â îáëàñòè 
ïðèìåíåíèÿ åãî íîâåéøèõ ìåòîäèê è èíñòðó-
ìåíòîâ [4]; 

– ïîäìåíà ãëóáîêîé èíòåëëåêòóàëüíîé 
äåÿòåëüíîñòè ïî ñòðàòåãè÷åñêîìó óïðàâëå-
íèþ ñòðåìëåíèåì áûñòðîãî ïîëó÷åíèÿ PR-
ðåçóëüòàòà îò èñïîëüçîâàíèÿ ïîâåðõíîñòíûõ 
çíàíèé è ðåøåíèé. 

Ïîñëåäíåå îãðàíè÷åíèå ìîæíî ïðîèë-
ëþñòðèðîâàòü íà ñëåäóþùåì ïðèìåðå. Äå-
ÿòåëüíîñòü êîìïàíèè ïî ïîñòàíîâêå öåëè íà 
2–3 ãîäà âïåðåä è îïðåäåëåíèþ ñòðàòåãèé 
èõ äîñòèæåíèÿ â öåëîì îñâîåíà, ïî êðàéíåé 
ìåðå, òåìè, êòî ñòðåìèëñÿ ê ýòîìó. Íî ïîñëå 
ðàçðàáîòêè êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèèè è áèç-
íåñ-ñòðàòåãèé âîçíèêàåò âîïðîñ î òîì, êàê 
èõ ïåðåâåñòè íà îïåðàöèîííûé óðîâåíü, ò.å. 
äîâåñòè äî êîíêðåòíûõ èñïîëíèòåëåé — ìå-
íåäæåðîâ íèçîâîãî çâåíà, ôóíêöèîíàëüíûõ 
ðàáîòíèêîâ è íåïîñðåäñòâåííûõ èñïîëíèòå-
ëåé ðàáî÷èõ çàäàíèé. Çà ðóáåæîì äëÿ ýòèõ 

1 Èíäåêñ «Âåäåíèÿ áèçíåñà» (Doing Business) îöå-
íèâàåò äîïîëíèòåëüíûé, íî âàæíûé êîìïîíåíò ðåé-
òèíãà ãëîáàëüíîé êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè: ðåãóëÿòèâ-
íóþ ñðåäó âåäåíèÿ áèçíåñà. Èíäåêñ ðàññ÷èòûâàåòñÿ 
íà îñíîâàíèè îöåíêè ïîêàçàòåëåé, èçìåðÿþùèõ ëåã-
êîñòü ñîçäàíèÿ, âåäåíèÿ è ëèêâèäàöèè áèçíåñà.
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öåëåé â 90-õ ãã. ÕÕ â. áûë ïðåäëîæåí ìåòîä 
ñòðàòåãè÷åñêèõ êàðò [2]. Åãî îñíîâíàÿ èäåÿ 
çàêëþ÷àåòñÿ âî âçàèìíîé óâÿçêå ðàçëè÷íûõ 
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé, ïîêàçàòåëåé èõ äî-
ñòèæåíèÿ (ôèíàíñîâûõ è íåôèíàíñîâûõ), 
ïîìîùè ñîòðóäíèêàì êîìïàíèè â ïîíèìàíèè 
òîãî, êàê èõ èíäèâèäóàëüíûå öåëè, ïðîåêòû 
è äîñòèæåíèÿ ñîäåéñòâóþò îñóùåñòâëåíèþ 
îáùåé ñòðàòåãèè. Äîëæíûì ñïîñîáîì ðàç-
ðàáîòàííàÿ êàðòà ñòðàòåãèè ïðåäñòàâëÿåò 
ñîáîé ïîëíîöåííîå îïèñàíèå òîãî, êàê ñòðà-
òåãèÿ áóäåò ðåàëèçîâàíà.

Ñõåìàòè÷íî â ñòðàòåãè÷åñêîé êàðòå ïðåä-
ñòàâëåíî ÷åòûðå óðîâíÿ (ðèñ.). 

Èòîãîâûì ïîêàçàòåëåì äåÿòåëüíîñòè 
ÿâëÿåòñÿ ROI — ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèðî-
âàííîãî êàïèòàëà. Åå âåëè÷èíà íàïðÿìóþ çà-
âèñèò ðàçìåðà EBIDTA — ïðèáûëè äî âû÷åòà 
ðàñõîäîâ ïî óïëàòå íàëîãîâ, ïðîöåíòîâ è 
íà÷èñëåííîé àìîðòèçàöèè. Ýòîò ïîêàçàòåëü 
íå ÿâëÿåòñÿ áóõãàëòåðñêèì, íî îí î÷åíü 
ýôôåêòèâåí äëÿ õàðàêòåðèñòèêè îñíîâíîé 
îïåðàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. Â 
çàðóáåæíîé ïðàêòèêå äàííûé ïîêàçàòåëü 

èñïîëüçóåòñÿ î÷åíü øèðîêî, â îöåíêå îòå-
÷åñòâåííûõ îðãàíèçàöèé — ðîáêî è òîëüêî 
â ïîñëåäíåå âðåìÿ. 

Â êàòåãîðèÿõ ñòðàòåãè÷åñêîé êàðòû ðîñ-
ñèéñêèå ñòðîèòåëüíûå îðãàíèçàöèè íå ðàáî-
òàþò: íåò îïûòà è îñîçíàííîé ïîòðåáíîñòè. 
Ñïåöèàëèñòû ïî ñòðàòåãè÷åñêîìó ìåíåäæ-
ìåíòó óòâåðæäàþò, ÷òî åñëè íåò êîíêóðåí-
öèè, òî äàííûå ìåòîäû íå íóæíû. Íà ðûíêå 
ñòðîèòåëüíîé ïðîäóêöèè ñïðîñ îïåðåæàåò 
ïðåäëîæåíèå, ñîîòâåòñòâåííî îòñóòñòâóåò 
êîíêóðåíöèÿ, çàñòàâëÿþùàÿ ìåíåäæìåíò 
êîìïàíèé èñêàòü áîëåå ñîâåðøåííûå òåõíî-
ëîãèè óïðàâëåíèÿ. Êàêèì ìîæåò áûòü âûõîä? 
Îò èäåè îòêàçûâàòüñÿ íåëüçÿ. Âñòóïëåíèå 
Ðîññèè â ÂÒÎ âîïðîñ î ãëîáàëüíîé êîíêó-
ðåíöèè ñòðîèòåëüíîé îòðàñëè ïîñòàâèò î÷åíü 
îñòðî. Íóæåí ýôôåêòèâíûé âíåøíèé êîíò-
ðîëü, íå ïîçâîëÿþùèé êîìïàíèÿì èãíîðèðî-
âàòü âíåøíèå è âíóòðåííèå âûçîâû. Íóæíû 
ñîâðåìåííûå îáðàçîâàòåëüíûå ïðîãðàììû 
äëÿ îòðàñëè, ôîðìèðóþùèå íåîáõîäèìûå 
îáùåêóëüòóðíûå è ïðîôåññèîíàëüíûå êîì-
ïåòåíöèè ìåíåäæåðîâ.

 

 

ROI

EBIDTA

Валовая прибыль

Финансовая
составляющая

Новые  концепции   Новые потребители     Вклад     Использование активов

Качество, выбор     Доброжелательность     Быстрота и эффективность

Быстрое внедрение                       Повышение                           Операционное
   новых продуктов               ценности потребителей               превосходство

Компетенции                  Технологии                     Атмосфера действий

Предложение 
потребительной 

ценности

Внутренняя 
составляющая
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