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8. ФОРМИРОВАНИЕ ЦЕЛЕЙ И СТРАТЕГИЯ ОРГАНИЗАЦИИ 

 

8.1 Метод упорядочения целей  

 

Метод упорядочения целей. Соподчиненность, развертываемость и ранжирование 

целей положено в основу особого метода упорядочения целей, который называется "дерево 

целей". С помощью "дерева целей" описывается упорядоченная иерархия целей, 

выражающая их взаимную зависимость. "Дерево целей" может быть построено для любого 

уровня управления.  

При составлении "дерева целей" следует иметь в виду следующие рекомендации:  

 описание каждой цели должно достаточно полно раскрывать ее содержание и 

устанавливать степень или факт достижения;  

 "дерево целей" должно быть непротиворечиво;  

 каждая цель должна быть закодирована;  

 не должно быть изолированных целей;  

 желательно, чтобы цели одного уровня были сопоставимы, т.е. одномасштабны.  

Построение "дерева целей" не может быть сформулировано, поэтому его построение 

- это искусство управления . Основным принципом "дерева целей" является полнота 

редукции, когда совокупность всех подцелей полностью соответствует исходной цели.  

 

8.6 Целевой подход управления  

 

Целевой подход в управлении. В американской практике это звучит как "управление 

по условиям" (Management by Objectives, сокращенно МВО). Идея этой концепции 

принадлежит Питеру Друкеру. Ученые полагают, что не на каждом уровне работы у 

работника должны быть определены цели.  

Ученый А. Райа описывает управление по целям, как процесс, состоящий из четырех 

взаимосвязанных этапов:  

1. выработка четких, кратких формулировок целей;  

2. разработка реалистичных планов их достижения;  

3. систематический контроль, измерение и оценка работы и результатов;  

4. корректирующие меры для достижения запланированных результатов.  

У этого вида управления есть как сторонники, так и противники. Основными 

причинами неудач МВО являются:  

 отсутствие заинтересованности и поддержки высшего руководства;  

 искажение концепции;  

 увеличение канцелярской работы;  

 ужесточение дефицита времени;  

 отсутствие соответствующей квалификации;  

 отсутствие индивидуальной мотивации;  

 слабая интеграция с другими системами;  

 стратегия неуместных изменений.  
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8.7 Причины необходимости иметь личные цели  

 

Постановка целей дает возможность приобрести критерии, позволяющие судить, 

важно ли то, что вы делаете, иначе будете тратить время на ерунду, часто чувствовать себя 

деморализованными, расстроенными, некритически воспринимать чужое влияние.  

Чем больше ваша ответственность, тем больше чувство самоуважения, 

превосходства над людьми, не имеющими цели, тем больше господствуют требования 

момента. Иногда случаются противоречия между необходимостью рисковать и 

стремлением к безопасной жизни.  

Анализируя цели своей карьеры, следует учитывать два фактора:  

1. в организации, где вы работаете, могут сложиться различные пути замещения 

высших управленческих постов, которые могут ограничивать ваши возможности вплоть до 

того, что вам придется сменить организацию, отрасль, страну;  

2. очень важны для карьеры ваши личные желания, ограничения, таланты.  

При анализе целей своей карьеры необходимо ответить на следующие вопросы:  

 Какого уровня дохода я хочу добиться?  

 Насколько важна для меня мощь организации?  

 Какого профессионального положения я хочу добиться?  

 Насколько важны творческий подход и инициатива в моей работе?  

 Какова судьба моей отрасли в следующие 10-20 лет?  

 Если бы я был предпринимателем, какой бы величины организацию я бы выбрал?  

 Заставляет ли меня что-либо жить и работать в этой стране?  

 Хотел бы я, чтобы меня помнили в будущем, и если да, то за что?  

Существуют этапы, на которых особенно важно прояснить цели:  

I этап - 20-24 года - начало карьеры;  

II этап - около 30 лет - приобретение определенной компетенции;  

III этап - около 40 лет - анализ достижений и возможностей для перемен;  

IV этап - около 50 лет - подведение итогов карьеры и подготовка к выходу в отставку;  

V этап - около 60 лет - переход к нерабочей жизни.  

Установление личных целей необходимо по следующим причинам:  

 Может ли быть осознан имеющийся в отношении карьеры выбор?  

 Вы убедитесь в правильности выбранного пути.  

 Можно ли лучше оценить уместность ваших действий и опыта?  

 Можно будет убедить окружающих в правильности вашей точки зрения.  

 Это придаст дополнительные силы.  

 Вам удастся укрепить ваше чувство порядка и покоя.  

 Возрастет возможность достижения желательных результатов.  

 

8.8 Процесс постановки личных целей  

 

Шаг первый - прояснение ваших потребностей. Очень полезно устанавливать цели 

в ситуациях, которые неудовлетворительны, или могут такими стать (пример с дыханием и 

воздухом на улице и в запертом помещении).  

Необходим анализ текущей ситуации и ответа на вопрос - чего вы хотите добиться? 

- освобождение от ограничений и воображение.  

Шаг второй - прояснение возможностей. Установление как можно большего числа 

возможностей, иначе невозможен разумный выбор (например, смена работы на 

аналогичную, или торговца оружием, повара). Необходимо привлекать окружающих.  

Шаг третий - принять решение о том, что вам нужно. Необходимо ответить на 

вопросы (списка возможностей недостаточно):  

1. Что является для вас главным? (Определить личные ценности и позиции.)  
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2. На какой риск вы готовы пойти?  

Анализ рискованности предполагает учет возможных потерь и вероятности риска с 

помощью следующей формулы:  

возможные выгоды в случае удачи Х вероятность удачи =  

возможные неудачи в случае неудачи вероятность неудачи  

 

Шаг четвертый - выбор. Не существует методов, гарантирующих устранение риска 

при неверных решениях. Все, что можно сделать - выбрать наиболее привлекательный 

вариант и сделать это однозначно.  

Шаг пятый - уточнение цели. Конкретизация и сопоставимость целям логических 

связей между общими задачами и конкретными работами позволит снизить излишние 

усилия.  

Шаг шестой - установление временных границ. Время - важный ресурс, возможно 

разумное обращение и злоупотребление, важно распространять его на главное. На 

распределение времени влияют следующие факторы:  

 обычные требования к работе;  

 чрезвычайные и дополнительные требования, возникшие по ходу дела;  

 ожидания окружающих;  

 личные надежды и стремления;  

 чувство долга и взятые обязательства;  

 привитые правила.  

Шаг седьмой - контроль своих достижений. Эти семь шагов послужат контрольным 

средством для прояснения ваших целей.  

 

8.9 Оценка достижения цели  

 

Будущее редко совпадает с ожиданиями, и лучшие планы оказываются 

непригодными.  

Существует опасность, связанная с установлением целей - заранее 

предопределенные эталоны, схемы, которые ограничивают реакцию на ситуацию.  

Установление целей привносит в жизнь элемент директивной плановости. 

Постановка ясных целей не должна подавлять непосредственность и ограничивать свободу 

реакции на новые ситуации. Наилучшие цели позволяют людям быть открытыми по 

отношению к будущим возможностям.  

Если цели не достигнуты, ответьте на следующие вопросы:  

 Действительно ли ваши цели важны для вас (обычно, когда не заинтересованы)?  

 Реальны ли ваши цели?  

 Вложили ли вы достаточно сил и внимания?  

 Сохраняют ли ваши цели актуальность?  

 Достаточно ли вы привлекли к делу окружающих? 

Не слишком ли рано вы сдались (не хватает настойчивости)? 

 

8.6 Стратегия организации  

 

В менеджменте под стратегией понимается общая концепция того, как реализуется 

миссия и главные цели организации, решаются стоящие перед ней проблемы и 

распределяются необходимые для этого ограниченные ресурсы. 

Стратегия оказывает долгосрочное воздействие на организацию, определяет 

направления формирования и развития ее потенциала, конкретных преимуществ. 

Стратегия дополняется и конкретизируется тактикой (краткосрочной стратегией).  

Тактика - это совокупность управленческих решений, отражающих наилучший 

вариант реализации стратегии на среднем и низовом уровнях управления в сложившихся 



на данный момент конкретных условиях. 

Стратегия включает в себя несколько элементов. 

Прежде всего, к ним относится система целей, в которую входит миссия, 

общеорганизационные и специфические цели. 

Другой элемент стратегии - приоритеты (ведущие правила) распределения ресурсов 

между отдельными подразделениями.  

Наконец, элементом стратегии являются правила осуществления конкретных 

управленческих действий. Правила обеспечивают преемственность поведения, 

устанавливают его желательные формы, а поэтому снимают необходимость действовать 

самостоятельно и уменьшают разногласия между людьми. 

Обычно организация имеет не одну, а несколько стратегий на все случаи жизни. 

Главная из них - генеральная, отражающая способы осуществления миссии организации. 

Для отдельных особых случаев разрабатываются специальные стратегии, например 

стратегия банкротства. Основными рабочими стратегиями являются так называемые 

функциональные, которые отражают пути достижения специфических целей организации, 

стоящих перед ее отдельными подразделениями и службами. К функциональным 

относятся, например, стратегия маркетинга, производства, финансовая стратегия и пр. 

Процесс формирования стратегии состоит из трех стадий. На стадии разработки 

происходит оценка рыночных возможностей и ресурсов организации, формулировка целей; 

создаются общая концепция стратегии и, в ее рамках, набор вариантов. На стадии доводки 

эти варианты дорабатываются до нужной кондиции. Наконец, на стадии стратегического 

выбора происходит анализ и оценка вариантов. В результате ее лучший из них принимается 

в качестве базового и служит основой создания специальных и функциональных стратегий, 

подготовки стратегических и оперативных планов, программ, бюджетов. 

Обстоятельства, определяющие характер стратегии: конкурентные преимущества, 

характер выпускаемой продукции, организационные факторы, обеспеченность ресурсами, 

зависимость от внешней среды и ранее принятых на себя обязательств, рискованность 

деятельности, творческий потенциал работников, культура управления. 

Типы стратегий функционирования фирмы: 

1. Лидерство в низких издержках - ориентация на массовый выпуск однородной 

продукции, позволяющий снизить производственные затраты, цены и за счет этого 

завоевать рынок и увеличивать прибыль. 

2. Дифференциация - концентрация усилий на производстве уникальной продукции, 

что позволяет повышать цены и получать дополнительные доходы. 

3. Фокусирование - реализация одной из двух стратегий на одном из избранных 

сегментов рынка. 

Типы стратегий развития: 

1. Стратегия роста. 

2. Стратегия умеренного роста. 

3. Стратегия сокращения масштабов деятельности. 

4. Комбинированная стратегия. 

5. Наступательная стратегия. 

6. Наступательно оборонительная стратегия. 

7. Оборонительная стратегия. 

Процесс прогнозирования и выработки стратегий осуществляется с помощью 

построения двухмерных матриц, получивших название «портфельных»: 

1) SWOT- анализ  

S – strengths (сильные стороны) 

W – weaknesses (слабые стороны)  

O – opportunities (возможности)  

T – threats  (угрозы)  

 



 

 Возможности Угрозы 

Сильные  

стороны 

Получение максимальной отдачи от 

использования возможностей 

Борьба с опасностями за счет 

использования внутренних резервов 

Слабые  

стороны 

Использование возможностей для 

преодоления недостатков 

Укрепление потенциала для 

предотвращения внешних опасностей 

 

2) Матрица БКГ  

Т
ем

п
 р

о
ст

а 
р

ы
н

к
а
 Доля рынка Большая Маленькая 

Высокий 

«Звездные продукты» (финансы 

генерируются) 

«Трудные дети» (финансы 

потребляются) 

Низкий 

«Дойные коровы» (финансы 

генерируются) 

«Собаки» (бесперспективные продукты) 
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