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Что такое стратегия ― никто не знает, 
за исключением авторов учебников, которые 
этого тоже не знают.

Нередко приходится читать и слышать, 
что стратегия ― это определенная после-
довательность действий, которая приводит 
управляемую систему в некоторое заранее 
заданное состояние или, по крайней мере, 
позволяет к нему приблизиться с какой-то 
степенью точности.

Однако, несмотря на кажущуюся просто-
ту и естественность, такое понимание стра-
тегии неполно и не вполне корректно. Стра-
тегия тем и отличается от алгоритма, что она  

не представляет собой определенной после-
довательности действий. Стратегия включа-
ет в себя: 1) понимание текущего положения 
дел и вероятных перспектив развития, вы-
деленных на основе реалистичного научно 
обоснованного прогноза, 2) образ желаемого 
будущего ― состояния или динамики (векто-
ра изменений), которых мы хотим достичь,  
3) хотя бы приблизительное понимание ме-
ханизмов и процедур, при помощи которых  
это желаемое будущее можно реализовать 
или приблизить.

Большинство людей пребывает в убежде-
нии, что завтрашний день будет в принципе 
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похож на сегодняшний, за исключением от-
дельных мелких деталей. Стратегическое уп-
равление изменениями начинается там, где на- 
ступает осознание различия, несходства меж-
ду завтрашним и сегодняшним миром и воз-
никает потребность в том, чтобы научиться 
этим несходством управлять.

Стратегия «закрытых» инноваций, когда 
любое техническое решение защищалось па-
тентами, предполагающими приоритетность 
прав собственника на нематериальные акти-
вы, отвечала реальностям индустриального 
производства. Такой подход прекрасно согла-
суется с логикой маржиналистской доктри-
ны, побуждающей искать источник ценно-
сти благ в их редкости, в их недоступности  
для агентов.

Стратегия «открытых» инноваций, когда 
технические решения находятся в открытом 
доступе и любой агент может их копировать 
и использовать, отвечает логике эпохи ин-
формационного производства, в которой бла-
га становятся тем дешевле, чем более распро-
странено их использование, и наиболее по-
лезными должны быть блага, распростране-
ние которых не ограничено барьерами [1; 2].

Сегодня мы живем в условиях переход-
ной экономики между индустриальным и ин- 
формационным технологическими способа-
ми производства, поэтому безоговорочное 
следование принципам открытых иннова-
ционных процессов для многих компаний 
является преждевременным. Реальной стра-
тегией, на базе которой выстраивается инно-
вационный процесс большинства компаний, 
может быть стратегия «приоткрытых» инно-
ваций (ajar innovations). Некоторые техниче-
ские решения, созданные компанией, могут 
находиться во всеобщем доступе, тогда как 
другие закрыты для несанкционированного 
копирования и использования.

Собственно, именно такой стратегии при- 
держивается большинство поставщиков про-
граммного обеспечения: наиболее простые  
и полезные утилиты и служебные программы 
доступны для использования любым аген-
том. Попытки их защитить обойдутся компа-
нии дороже, чем ущерб, наносимый «безби-
летниками», применяющими программные 
решения, но не желающими за это платить. 
Другие же программные продукты распро-

страняются производителями только на воз-
мездной основе.

Например, нередки случаи, когда про-
граммные платформы предоставляются по- 
ставщиками бесплатно, а за программы, сов-
местимые с ними, клиенту приходится запла-
тить ― либо разрабатывать самому аналоги 
этих программ, которые были бы совмести-
мы с полученной бесплатно платформой,  
и этот путь для обычного потребителя оказы-
вается, конечно, намного дороже.

Таким образом, стратегия приоткрытых 
инноваций хорошо согласуется с современны-
ми концепциями жизненных циклов нововве-
дений [2; 3], состоящих из определенной по-
следовательности этапов, ряд которых фир-
ма-производитель может сделать открытым 
для пользователей, тогда как другие этапы 
(как протекающие в них процессы, так и ре- 
зультаты их прохождения) окажутся закры-
тыми для внешних агентов.

Стандартная проблема, возникающая 
при разработке стратегии управления изме-
нениями, заключается в сопоставлении ре-
зультатов проведенных изменений с итогами, 
к которым пришла бы управляемая система  
в отсутствии таковых. Логику этого сопо-
ставления иллюстрирует рис. 1.

Стандартный жизненный цикл организа-
ции изображен на рис. 1 кривой А: становле-
ние (этап 1), расцвет (этап 2), зрелость (этап 3), 
упадок (последняя по времени часть кривой, 
следующая за этапом 3). Организации, управ-
ляющие изменениями, имеют шанс предпри-
нять необходимые действия, находясь в точ-
ке бифуркации, которая обозначена на рис. 1 
буквой W. Компания инициирует благоприят-
ные изменения, следуя определенной страте-
гии, и на определенном участке траектории 
количественные показатели компании никак 
не отличаются от тех, которые наблюдались 
бы в отсутствии изменений, хотя качествен-
но процессы, протекающие в том и в другом 
случае, принципиально различаются. 

Спустя определенное время и количест-
венные траектории начинают разветвляться: 
компания, выбирающая стратегию управле-
ния изменениями, следует стрелке b на рис. 1, 
и для нее за этапом зрелости следует новый 
расцвет (этап 4). Затем траектория вновь 
стабилизируется (очередной этап зрелости),  
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а затем снова наступает расцвет ― период бы-
строго роста. Компании, находящиеся на рын- 
ке десятки лет, обычно следуют именно та-
кой траектории В ― периоды расцвета и зре- 
лости попеременно сменяют друг друга, и ди- 
намика таких организаций описывается обо-
бщенной логистической кривой. Секрет их ус- 
пеха заключается в том, что они научились 
своевременно и правильно управлять изме-
нениями.

В основе изменений, происходящих как 
внутри, так и вовне большинства компаний, 
лежит переход от индустриальных к инфор- 
мационным технологиям в различных биз-
нес-процессах, как составляющих непосред- 
ственную структуру производства этих ком-
паний, так и инфраструктурных. Этот пере- 
ход изменяет привычные представления даже 
о простейших составляющих бизнес-процес-
сов, в частности, о единичном акте купли-
продажи.

Специфика информационных благ заклю-
чается в том, что покупатель блага получает, 
помимо самого блага, еще и информацию, со-
провождающую процесс его потребления, ― 
например, задача врача не просто в том, что-
бы вылечить больного, но и в том, чтобы 
рассказать ему о состоянии его здоровья,  
о возможных рецидивах, о различных обсто-

ятельствах, благоприятных для его здоровья  
или способных его подорвать.

Продавец информационного блага полу-
чает, помимо денег, еще и репутацию, оказы-
вающую долгосрочное влияние на возмож-
ность пребывания в данной рыночной нише. 
Таким образом, простой акт купли-продажи 
информационных благ имеет долгосрочные 
хозяйственные последствия для обеих сто-
рон, а в условиях становления эпохи гос- 
подства информационных технологий объ-
ем обращающихся информационных благ 
неуклонно растет, и они составляют все бо-
лее весомую долю валового выпуска совре-
менных макросистем, каким бы способом его  
ни измеряли.

Итак, стандартное представление о про-
даже блага по формуле «товар ― деньги»  
не вполне соответствует реальностям инфор-
мационного производства. На одной стороне 
сделки на самом деле оказываются благо + 
+ информация о его получении, на другой 
стороне ― деньги + репутация (рис. 2). При-
чем эта закономерность касается не только 
информационных благ или, тем более, услуг, 
а практически всего спектра торгуемых благ 
в современной экономике, основанной на со-
здании и обращении информации.

На основе выявления подобной законо-

Рис. 1. Бифуркация в управлении изменениями
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мерности легко объясняются современные 
тенденции в маркетинговых стратегиях, в час- 
тности, маркетинг взаимоотношений с кли-
ентом, направленный на формирование ло-
яльности бренду или торговой марке.

На пути управления изменениями в сов-
ременных наукоемких компаниях встречают-
ся и очевидные ограничения. Часть из них ка- 
сается бюджетного процесса, в частности,  
в госкорпорациях, которые встроены в систе-
му государственного бюджетирования.

На сегодняшний день госкорпорации на-
делены некоторыми функциями отраслевых 
министерств, в частности, в вопросах плани-
рования и ценообразования. В соответствии 
с логикой среднесрочного (а именно, трех-
летнего) бюджетного планирования, к кото-
рому вернулась практика государственного 
планирования в нашей стране, госкорпора-
ции должны вписывать свои планы и про-
граммы развития в соответствующие феде-
ральные бюджеты. При этом для повышения 
адекватности планирования и управляемости 
самих корпораций и подведомственных им 
предприятий среднесрочное планирование 
целесообразно осуществлять в скользящем 
режиме.

Таким образом, в процессе планирования 
и бюджетирования, осуществляемого в этих 
корпорациях, накладываются друг на друга 
текущие (краткосрочные) и среднесрочные 
скользящие планы. Для фондоемких и науко-
емких производств, к числу которых относит-
ся, в частности, большинство предприятий 
ракетно-космической отрасли, текущее бюд-

жетирование рекомендуем проводить еже- 
квартально.

Тем самым, в планово-бюджетном про-
цессе этих предприятий возникает «двой-
ной» аналог известного цикла Деминга  
(см. рис. 3, являющийся модификацией раз-
работки, представленной в [4]).

В свою очередь, бюджетный процесс  
на федеральном уровне (рис. 4) инициируется 
положениями, содержащимися в Бюджетном 
послании Президента РФ [5]. На его осно-
ве разрабатывается трехлетний финансовый 
план, а также корректируется среднесрочная 
программа социально-экономического разви-
тия страны и проводится сценарный анализ 
социально-экономического развития на сред-
несрочную перспективу. 

Перечисленные программные разработ-
ки ложатся в основу представляемого Мини-
стерством финансов документа, содержаще-
го основные параметры годового бюджета. 
Эти основные параметры отражаются в ин-
вестиционных планах госкорпораций и в фе- 
деральных, отраслевых и прочих програм-
мах экономического развития страны. Легко 
понять, что эти программы и инвестицион-
ные планы являются отправными точками 
формирования среднесрочных скользящих 
планов и годовых бюджетов госкорпораций 
(стрелка, входящая в квадрат на рис. 4).

После согласования трехсторонней ко-
миссией (Государственная Дума, Совет Фе-
дерации, Правительство) на основе предва-
рительно представленных основных пара-
метров формируется федеральный годовой 

благо
+

информация

деньги
+

репутация

деньгитовар

краткосрочный
аспект:

долгосрочный
аспект:

Рис. 2. Долгосрочный аспект товарно-денежного обращения
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бюджет. В процессе его исполнения возника-
ют фактические показатели, которые высту-
пают информационной базой осуществле-
ния бюджетного мониторинга и бюджетного 
контроля.

На основе этих процессов формируются 
доклады о результатах и основных направ-
лениях деятельности субъектов бюджетного 
планирования, в которые, как нетрудно заме-
тить, включаются и финансовые результаты 
функционирования госкорпораций (стрелка, 
исходящая из квадрата на рис. 4).

Агрегация данных, содержащихся в этих 
докладах, приводит к составлению годового 
бюджетного отчета, по итогам которого про-
водится бюджетный анализ. Выводы, сделан-
ные в ходе этого анализа, учитываются в ходе 
формирования очередного трехлетнего фи-
нансового плана.

В результате возникает тройной цикл Де-
минга (plan ― do ― check ― act), два вну-
тренних контура которого показаны на рис. 3, 
а внешний контур (без некоторых подробно-
стей, впрочем, весьма значимых с точки зре-
ния логики бюджетного планирования) пред-
ставлен на рис. 4.

В этих условиях стратегия приоткрытых 
инноваций способна повысить роль госкор-
пораций в развитии ряда наукоемких отра-
слей ― ракетно-космической, авиационной, 
оборонной промышленности. Скользящее 
бюджетирование, проводимое госкорпора-
циями позволяет вписать стратегии их разви-
тия в скользящий среднесрочный и годовой 
бюджетный процесс, протекающий на фе- 
деральном уровне. Недостаточная степень 
согласованности внутрикорпоративного бюд- 
жетирования в крупных компаниях с пара-
метрами основополагающих федеральных 
бюджетных документов способна привести  
к рассогласованию критериев эффективности 
бюджетной политики на уровне страны и от- 
дельных компаний, что в случае госкорпора-
ций чревато ослаблением функций центра-
лизованного управления соответствующими 
отраслями экономики и выстраиванием вну-
тренне противоречивой системы целей, дик-
туемых бюджетным процессом.

Таким образом, пристальное внимание, 
уделяемое правительством страны развитию 
госкорпораций [6; 7], не случайно: оно выз-
вано возлагаемой на них ролью локомотивов  

технологического развития и обновления про- 
изводства. Стратегия приоткрытых иннова-
ций как нельзя лучше подходит для решения 
этой важной народнохозяйственной задачи.

Эффективное управление изменениями 
невозможно без правильной постановки це-
лей, с которыми оно осуществляется. В дан-
ной области, несмотря на ее относительно 
молодой возраст, уже сложились определен-
ные мифы. Одним из них является привер-
женность так называемым SMART-целям. 

Концепция SMART-целей предполагает, 
что каждая цель, которую ставит перед собой 
развивающаяся компания, должна быть кон-
кретной (specific), измеримой (measurable), 
достижимой (achievable), значимой (relevant) 
и ограниченной во времени (time-located). 
Первые буквы каждого из этих пяти слов  
в совокупности и составляют слово SMART.

Однако сколь бы ни было привлекатель-
но само это слово, следует констатировать, 
что цели такого рода характерны лишь для 
одного типа управления, которое встреча-
ется в современной компании, а именно ― 
для управления проектами. Фирма, которая 
всерьез воспринимает SMART-концепцию, 
пригодна для реализации только этого типа уп- 
равленческих процессов, для нее вся жизнь 
превращается в бесконечную череду проек-
тов, осуществляемых одновременно или по-
переменно.

Когда мы управляем процессом (а не про-
ектом), цель этого управления, вообще гово-
ря, не должна быть ограничена во времени. 
Цель управления организацией, в отличие  
от управления проектом, не должна быть 
измерима, и т. д. Из всех пяти качеств, со-
ставляющих логику SMART-цели, разумно 
признать только одно ― значимость цели 
(relevance), ее адекватность текущему состо-
янию компании. 

Управление изменениями ― это не тех-
ническая задача. Это определенная филосо-
фия, лежащая в основе принимаемых и реа-
лизуемых решений. Важно понимать, что эта 
философия не является унифицированной, 
единственно верной и единой для всех. В на-
шем фрагментарном, раздробленном мире хо-
зяйственные агенты сами создают свое про-
странство возможностей и сами живут и ре- 
ализуют свои интересы в этом пространст-
ве, делая выбор между приращением выгод 
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и снижением издержек, между открытыми 
и закрытыми инновационными процессами, 
между целями, лежащими в коротком и длин-
ном горизонте. 

В выигрыше окажутся компании, кото- 
рые смогут овладеть этой философией ра- 
ньше других и научатся управлять своим 
развитием, в том числе в условиях неблаго-
приятных, стрессовых изменений внешней 
среды. Понимание вектора этих изменений 
и разработка внятной стратегии, основанной 
на достижении ключевых целей развития, яв-
ляются решающими аспектами эффективно-
го управления изменениями в современной 
наукоемкой компании.
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