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На конкретном примере показана взаимосвязь разработки этих документов. Предложены альтернативные 

подходы к организации стратегического внутрифирменного планирования на предприятии. Обоснована 

необходимость создания системы управления в чрезвычайных ситуациях. 
СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ. СФЕРА УСЛУГ. НЕСТАБИЛЬНАЯ ВНЕШНЯЯ СРЕДА. ПРЕДПРИЯТИЕ. 

ПЛАН. 

The article revealed the main features of strategic planning for service industries in the unstable external 

environment. Reviewed the system of enterprise plans and types of planning documents. The example shows the 

relationship of the development of these documents. Proposed alternative approaches to strategic planning of an 

internal organization within the enterprise. The necessity of establishing a system of emergency management. 
STRATEGIC PLANNING. SERVICES. UNSTABLE EXTERNAL ENVIRONMENT. ENTERPRISE. PLAN. 

 
Стратегическое планирование является од-

ной из важнейших функций менеджмента 
предприятия. В современной научной литера-

туре стратегическое планирование рассматри-
вается, главным образом, в двух основополага-
ющих аспектах. В широком смысле под стра-
тегическим планированием понимается ком-

плекс решений и действий по разработке 
системы целей и необходимых для их достиже-
ния стратегий предприятия [1—5]. Однако 
в данном контексте, как представляется, стра-

тегическое планирование смешивается с поня-
тием «стратегическое управление» и, кроме 
того, практически выхолащивается собственно 
этап разработки планов. В более узком смысле 

под стратегическим планированием можно по-
нимать особый вид плановой работы, состоя-
щей в разработке специальных документов — 
стратегических планов, программ, проектов, 

бюджетов, детализирующих разработанные 

стратегии по целям, задачам, ресурсам и вре-
мени. В этом контексте стратегическое плани-
рование понимается как один из важнейших 

этапов стратегического управления, которому 
предшествуют такие этапы, как определение 
стратегических установок, стратегический ана-
лиз и разработка стратегий [6, 7]. 

Стратегическое управление в рыночной 
экономике всегда характеризуется нестабиль-
ностью условий внешней среды: динамично-
стью изменений на рынке, сменой запросов 

потребителей, возрастанием конкуренции, по-
явлением новых, зачастую совершенно неожи-
данных возможностей для бизнеса и т. д. 
Наряду с этим необходимо учитывать, что 

в настоящее время в мировой экономике все 
больше проявляется тенденция ее нестабиль-
ности. А это оказывает существенное влияние 
на ближайшее отраслевое окружение конкрет-

ных предприятий (снижение покупательского 
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спроса, обострение конкурентной борьбы за 
потребителя, изменение взаимоотношений 
с поставщиками и партнерами и т. п.).  

Под сферой услуг чаще всего понимается 

совокупность предприятий, учреждений, ор-

ганизаций и органов управления, осуществля-

ющих производство, распределение и реали-

зацию услуг населению в целях удовлетворе-

ния его базовых потребностей. 

Состав сферы услуг многообразен и неод-

нороден, по нему до сих пор нет единого тол-

кования в научной литературе. В зависимости 

от роли услуг в процессе воспроизводства и ха-

рактера удовлетворяемых потребностей разли-

чают: сферу услуг материального производства 

(транспорт, связь, бытовое обслуживание), 

сферу услуг духовной жизни (образование, фи-

зическая культура, наука, искусство) и сферу 

услуг в социальной сфере (торговля, жи-

лищно-коммунальное обслуживание, здраво-

охранение, туризм и т. д.) [8]. Указанное пред-

определяет существенные особенности и отли-

чия сферы услуг от материально-производ-

ственной сферы. А это, в свою очередь, 

обусловливает особенности стратегического 

внутрифирменного планирования в рассмат-

риваемой сфере. 

К основным особенностям стратегиче-

ского планирования на предприятиях сферы 

услуг с полным основанием можно отнести 

следующие: 

 — почти полное отсутствие материально-

производственной составляющей в плановой 

деятельности и замена ее на компоненты 

предоставления услуг; 

 — плановая деятельность осуществляется, 

главным образом, на предприятиях среднего 

и малого размера, что в большинстве случаев 

практически полностью исключает корпора-

тивный уровень планирования; 

 — сочетание в сфере услуг государственных 

учреждений и бизнес-структур обусловливает 

различную степень централизации, стандар-

тизации и свободы в планировании; 

 — использование в плановой деятельности 

предприятий сферы услуг значительно боль-

шего числа качественных и субъективных пока-

зателей, чем в сфере реального производства. 

Все это обусловливает и определяет изме-

нения в подходах к стратегическому планиро-

ванию в подобных ситуациях. С учетом изло-

женного, а также опыта в этой области веду-

щих предприятий с полным основанием 

можно полагать, что к основным особенно-

стям стратегического планирования на пред-

приятиях сферы услуг в условиях нестабиль-

ной внешней среды могут быть отнесены: 

 — сокращение горизонтов планирования во 

временном отношении; 

 — сокращение количества разрабатываемых 

плановых документов и их укрупнение; 

 — уход от излишней детализации в плановых 

документах; 

 — переход от классических планов к таким 

видам документов, как программы и проекты; 

 — изменение организационных методов пла-

нирования и т. д. 

Анализ опыта плановой деятельности 

предприятий сферы услуг показывает, что 

для их эффективного функционирования 

необходимо создавать систему интегрирован-

ного внутрифирменного планирования, ко-

торая должна представлять собой совокуп-

ность стратегических, тактических и опера-

ционных (текущих) планов на всех уровнях 

управления организацией. Планирование 

должно обеспечить взаимоувязку между ге-

неральной стратегией фирмы, ее отдельными 

бизнес-стратегиями, а также функциональ-

ными стратегиями по всем видам деятельно-

сти и технологическим цепочкам — марке-

тингу, производству, НИОКР, финансирова-

нию, снабжению и т. д. 

В зависимости от направленности, мас-

штаба и характера решаемых задач необхо-

димо разделять стратегическое и тактическое 

(операционное) планирование. А в зависи-

мости от сроков выделять три вида планиро-

вания: перспективное (горизонт планирова-

ния 3—5 лет и более); среднесрочное (гори-

зонт планирования от 1 до 3 лет); текущее 

(горизонт планирования 1 год и менее, 

например квартал, месяц). 

Обычно стратегическое планирование 

бывает рассчитано на длительный период  

(3—5 лет и более). Для предприятий, действу-

ющих в условиях нестабильной среды, более 

приемлемым в стратегическом плане, оче-

видно, будет среднесрочное планирование, 

чаще всего сроком до одного года.  

Как уже отмечалось, результатом процесса 

планирования в организации является си-

стема планов. Процесс планирования сложен 

и разнообразен. Этим определяется ком-
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плексный характер системы планов, которую 

в общем случае применительно к крупным 

предприятиям корпоративного типа представ-

ляют следующие элементы: 

 — стратегический (генеральным) план пред-

приятия — предусматривает реализацию гене-

ральной стратегии организации; 

 — планы отдельных стратегических единиц 

бизнеса, входящих в состав корпоративной 

фирмы, — предусматривают реализацию биз-

нес-стратегий; 

 — общефирменные планы по отдельным ви-

дам деятельности — реализуют стратегии про-

изводства, маркетинга, финансирования, 

НИОКР и т. д.; 

 — тактические (операционные) планы орга-

низации. 

Для средних и малых предприятий такой 

вариант системы планов малоприемлем, для 

них в большинстве случаев будет более при-

емлем упрощенный вариант: 

 — общий стратегический план предприятия, 

реализующий принятую бизнес-стратегию; 

 — планы по функциональным направлениям 

деятельности предприятия — маркетингу, про-

дажам, финансам, управлению персоналом и т. д.  

Как уже отмечалось, в условиях неста-

бильной внешней среды претерпит изменения 

количественный и качественный состав пла-

новой документации, ее детализация. Общее 

количество планов предприятия будет резко 

сокращено, многие из них будут объединены 

и укрупнены. Получат большее развитие обо-

ронительные планы, нацеленные на удержа-

ние своих позиций на рынке и предупрежде-

ние банкротства предприятия. 

Помимо планов в интересах более эффек-

тивного процесса планирования должны раз-

рабатываться программы (или планы-про-

граммы), проекты и бюджеты.  

Программы обычно определяют развитие 

одного из важных аспектов жизни организа-

ции и направлены на достижение конкретной 

стратегической цели. Проекты отличаются от 
программ тем, что ориентируются, прежде 

всего, на определенный новый аспект жизне-

деятельности и развития организации. Реали-

зация стратегических планов осуществляется 

через систему бюджетов. Бюджет — это финан-

совый план, охватывающий аспекты хозяй-

ственных операций фирмы на определенный 

период в будущем. Причем, если долгосрочные 

планы «написаны широкими мазками» и слабо 

координируют действия, направлен-ные на 

осуществление той или иной функции, то чем 

короче планируемый период, тем большей ин-

теграции требуют планы по различным функ-

циям. Таким образом, можно сказать, что бюд-

жет является связующим звеном между пер-

спективным, среднесрочным и текущим пла-

нированием. 

Можно предположить, что в рассматрива-

емых условиях руководство предприятий бу-

дет стараться уходить от громоздких класси-

ческих временных планов и чаще переходить 

к таким более гибким и краткосрочным пла-

новым документам, как программы и про-

екты. Неизмеримо возрастет роль бюджетов, 

которые будут регулирующим связующим зве-

ном между среднесрочным и текущим плани-

рованием в условиях нестабильности. 

Проиллюстрируем взаимосвязь указанных 

плановых документов в процессе внутрифир-

менного планирования. Допустим, в качестве 

стратегии развития предприятия выбрана 

прямая вертикальная диверсификация тури-

стической компании — туроператора. В рам-

ках данной стратегии с целью расширения 

сбытовой сети предполагается дополнитель-

ное приобретение (поглощение) фирм-ту-

рагентов. Для того чтобы включить новые 

фирмы в систему управления компанией, дол-

жен быть разработан ряд программ: 

 — программа включения новых фирм в си-

стему управления сбытом компании, в том 

числе установление полномочий и ответ-

ственности новых руководителей; 

 — программа интеграции новых фирм в об-

щую систему бухгалтерского учета компании; 

 — программа проведения рекламной кампа-

нии с целью продвижения продукции компа-

нии через новые каналы распределения; 

 — программа модернизации фирм-тураген-

тов в соответствии с имиджем компании. 

При необходимости могут разрабаты-

ваться и отдельные проекты по новым аспек-

там деятельности организации, например: 

 — проект создания вертикальной маркетин-

говой сети сбыта; 

 — проект создания центра маркетинговых 

исследований; 

 — проект создания Call — центра и т. д. 

К бюджетным плановым документам 

в этом случае, например, могут быть отнесены: 
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 — бюджет программы расширения сбытовой 

сети; 

 — бюджет проекта создания центра марке-

тинговых исследований; 

 — бюджет программы стимулирования сбыта 

новых товаров; 

 — бюджет рекламной кампании организации 

и т. д. 

Внутрифирменное планирование прино-

сит хорошие плоды, если процесс планиро-

вания с самого начала правильно органи- 

зован. 

Прежде чем приступить к непосредствен-

ному планированию, ответственные за плани-

рование на предприятии должны определить 

содержание и последовательность процесса 

планирования. 

Крупное предприятие, как правило, осу-

ществляет процесс планирования целиком, 

без существенных изъятий. Сложно организо-

ванная фирма нуждается как в стратегическом 

перспективном плане, так и в среднесрочных 

планах и программах, а также во всех разно-

видностях тактического (операционного) пла-

нирования. Большая фирма должна забо-

титься о подготовке и реализации проектов 

развития новых товаров и услуг, новых под-

разделений. 

Фирмы более скромных размеров часто 

упрощают процесс планирования, сводя его к 

составлению трехлетнего стратегического 

плана и годичных тактических планов. При 

этом если небольшая организация ориентиро-

вана на создание наступательных планов, она 

также подготавливает проект развития своей 

деятельности. 

Определив составные элементы процесса 

планирования, ответственные за эту деятель-

ность должны установить последовательность 

действий по планированию. 

Последовательность действий по плани-

рованию предусматривает два наиболее рас-

пространенных альтернативных варианта: 

«сверху вниз» и «снизу вверх»: от стратегиче-

ского к тактическому и функциональному 

планированию и наоборот. В условиях сжа-

тых сроков и изменчивости задач должен по-

лучить развитие метод «параллельного пла-

нирования», когда разработка стратегиче-

ских, тактических и функциональных планов 

осуществляется почти одновременно. Однако 

это требует практически отработанного эф-

фективного взаимодействия между всеми 

уровнями управления на конкретном пред-

приятии.  

В условиях нестабильной среды для эф-

фективной реализации принятых стратегий 

и планов особое значение приобретает про-

цесс оперативного управления их выполне-

нием. К основным этапам оперативного 

управления при этом могут быть отнесены: 

организация работ по оперативному управле-

нию (разработка таблиц сводных данных, се-

тевых графиков, оперограмм и т. д.); обеспе-

чение мотивации и стимулирования персо-

нала на их реализацию; учет и контроль вы-

полнения планов; анализ эффективности 

выполнения стратегий и планов; своевремен-

ное внесение корректуры и регулирование 

процессов управления выполнением страте-

гий и планов; оперативное управление в чрез-

вычайных ситуациях. 

Даже при самом тщательном планирова-

нии во внешней среде фирмы возникают 

неожиданные проблемы или изменения, ко-

торые провоцируют кризисы или «стратегиче-

ские сюрпризы» для предприятия. 

Заметим, для того чтобы потребовать не-

медленного внимания и корректирующих 

воздействий, кризис в организации вовсе не 

должен приобретать масштаба катастроф. Лю-

бое резкое изменение, создающее угрозу для 

ее развития, требует введения в действие 

плана оперативного реагирования или пере-

ориентации. Цель системы экстренного пла-

нирования — обеспечить быструю реакцию на 

непредвиденные события, которые могут 

иметь серьезные последствия. 

Для создания системы управления в чрез-

вычайных ситуациях необходимо: 

 — по результатам анализа рисков выявить 

чувствительные места и зоны опасности; 

 — построить систему мониторинга и выра-

ботки сигналов оповещения, в максимальной 

степени использующую предварительные ин-

дикаторы; 

 — разработать план реагирования или пере-

ориентации, который опирается на заранее 

выработанную резервную стратегию и опера-

тивно ввести его в действие; 

 — адаптировать систему стратегического 

планирования к главным рискам. 
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Такой подход не предотвратит появления 

неожиданных событий, но позволит снизить 

опасность крупных рисков, предпосылки 

к которым обычно трудно обнаружить. 

Таким образом, нестабильность внешней 

среды накладывает свой отпечаток и обу-

словливает особенности воздействия на все 

стороны деятельности предприятий, в том 

числе и в области стратегического планиро-

вания. Стратегическое внутрифирменное 

планирование в нестабильных условиях яв-

ляется сложным и требующим специального 

изучения процессом, однако при его грамот-

ной организации позволяет обеспечить эффек-

тивное функционирование и процветание 

предприятий, действующих в этой обстановке.  
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