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сматриваются различные подходы и инструменты стратегического менеджмента, такие как SMART, сбалансированная система показате-

лей, OKR, а также влияние корпоративных ценностей на эффективность организации. Особое внимание уделено вопросам формирования 

миссии и целей компании, процессу их реализации и важности интегрированного подхода к управлению стратегией. Исследуется про-

блема несоответствия стратегий и действий, приводятся конкретные примеры российских и зарубежных компаний, иллюстрирующие 

успешные практики и возникающие трудности. Эффективное стратегическое управление играет ключевую роль в обеспечении стабиль-

ности и процветания бизнеса в условиях стремительно меняющейся рыночной среды. 

Ключевые слова: стратегическое управление, постановка целей, миссия компании, корпоративные ценности, SWOT-анализ, цифровая 

трансформация, конкурентные преимущества, управленческие инструменты. 

В условиях динамичного развития современного бизнеса стра-

тегическое управление служит инструментом, который направляет 

предприятие в ситуации неопределенности и конкурентных вызов. 

Под стратегическим управлением понимают процесс выявления, 

оценки и выбора стратегий, позволяющих организации достичь по-

ставленных целей; он предполагает определение миссии и приня-

тие решений, направленных на ее реализацию. 

Актуальность темы обусловлена тем, что в быстро меняю-

щейся бизнес-среде организации сталкиваются с растущим давле-

нием, требующим формирования и реализации эффективных стра-

тегических целей для обеспечения конкурентоспособности и устой-

чивости. По мере развития рынков и возникновения новых задач 

способность четко формулировать и достигать цели стано-

вится ключевым фактором успеха. Анализ основных стратегиче-

ских задач управления, включая постановку целей, разработку 

миссии и согласование ценностей, предоставляет информацию, 

которая может помочь компаниям преодолеть трудности и до-

биться устойчивого роста. 

Признание в бизнес-сообществе часто зависит от способности 

организации ставить четкие и ясные цели. Стратегическое управ-

ление охватывает краткосрочное и долгосрочное планирование и 

зависит от внутренних и внешних условий, влияющих на эффектив-

ность деятельности организации. Оно позволяет компаниям фор-

мулировать миссию и видение собственного бизнеса. 

Одним из ключевых инструментов анализа внутренних и внеш-

них факторов является SWOT-анализ (Strengths, Weaknesses, 

Opportunities, Threats — сильные и слабые стороны, возможности 

и угрозы). SWOT-анализ компании «Лэтуаль» выявил ряд ключе-

вых факторов, влияющих на ее конкурентоспособность. Среди 

сильных сторон выделяют программы лояльности и систему ски-

док, которые способствуют удержанию и расширению клиентской 

базы. Однако высокая цена на продукцию остается слабым ме-

стом, ограничивающим рост в сегментах с более чувствительной к 

цене аудиторией. 

На основе проведенного SWOT-анализа для компании «Дело-

вой экран» можно выделить следующие ключевые моменты. Силь-

ные стороны компании являются фундаментом ее успеха. К ним 

относятся статус крупной розничной сети, узнаваемый бренд с ло-

яльной аудиторией и широкий ассортимент товаров премиум-

класса. Дополнительными преимуществами служат развитые про-

граммы лояльности, а также высокий уровень сервиса и квалифи-

кация консультантов. 

Однако существуют и слабые стороны, требующие внимания. 

В их число входят завышенные цены по сравнению с конкурентами 

и отсутствие сильного бренда собственной продукции. Также ком-

пания сталкивается с недостаточно развитым онлайн-магазином и 

службой доставки, высокими затратами на содержание розничной 

сети и значительной зависимостью от импортных поставок. 

Что касается возможностей для роста, то здесь можно отме-

тить потенциал растущего рынка онлайн-продаж, а также возмож-

ность освоения новых географических регионов. Благоприятным 

трендом является рост интереса потребителей к российскому про-

изводству, а использование современных технологий маркетинга 

может открыть новые пути для взаимодействия с клиентами. 

В то же время компания подвержена ряду угроз. На рынке 

наблюдается рост числа конкурентов и маркетплейсов, а также за-

медление темпов экономики и падение реальных доходов населе-

ния. Существуют и внешние риски, такие как возможные санкции, 

влияющие на поставки, и ужесточение государственного регулиро-

вания в сфере розничной торговли. 

В числе наиболее перспективных возможностей стоит отме-

тить освоение новых рынков, что соответствует глобальным тен-

денциям и меняющимся потребительским привычкам. 

Угрозами для компании являются замедление экономического 

роста и усиление конкуренции, что требует от компании «Лэтуаль» 

разработки адаптивных стратегий. 

Корреляционная матрица SWOT-анализа выявила основные 

проблемные зоны, которые легли в основу проблемного поля ком-

пании. Среди наиболее значимых вызовов — необходимость рас-

ширения сети торговых точек, развитие собственного бренда и 

внедрение цифровых технологий, включая искусственный интел-

лект. Выявленные проблемы коррелируют с различными сильными 

и слабыми сторонами, а также охватывают широкий спектр воз-

можностей и угроз, что подтверждает их приоритетность. 

Корреляционная матрица SWOT-анализа компании «Деловой 

экран» показывает количественную оценку силы взаимосвязей 

между внутренними и внешними факторами по шкале от 1 до 5. 

Суммарные баллы в столбце «Итого» демонстрируют общее влия-

ние каждого фактора. 
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Наибольший потенциал демонстрируют возможности компа-

нии. Освоение новых рынков имеет наивысший суммарный 

балл (40) и показывает очень сильную корреляцию (5) с широкой 

сетью, узнаваемостью бренда и программами лояльности. Исполь-

зование современных технологий маркетинга получают по 39 бал-

лов каждый. Однако развитие электронной коммерции напря-

мую ограничивается слабостью компании в этой сфере — корреля-

ция с недостаточно развитым онлайн-магазином также оценива-

ется в 5 баллов. 

Анализ угроз выявляет наиболее критические зависимости. 

Рост конкуренции (38 баллов) демонстрирует максимальное нега-

тивное воздействие, которое усугубляется двумя ключевыми сла-

бостями: завышенными ценами и отсутствием собственных экс-

клюзивных товаров (корреляция по 5 баллов с каждым фактором). 

Замедление темпов экономического роста (34 балла) представ-

ляет серьезную опасность в сочетании с высокими затратами на 

содержание розничной сети (5) и завышенными ценами (4). Наибо-

лее уязвимым местом компании является зависимость от импорт-

ных поставок, которая имеет максимальную корреляцию (5 баллов) 

с угрозой возможных санкций. 

Численные данные матрицы четко определяют стратегические 

приоритеты. Компании необходимо сконцентрироваться на сниже-

нии ценовой нагрузки, развитии онлайн-каналов и создании соб-

ственных товарных брендов. Эти меры позволят нейтрализовать 

наиболее опасные угрозы и реализовать ключевые возможности, 

такие как экспансия на новые рынки и адаптация к растущему 

спросу на отечественную продукцию, которая демонстрирует высо-

кую корреляцию (5) с широким ассортиментом и программами ло-

яльности. 

На основе корреляционной матрицы и матрицы «Проблемное 

поле предприятия» была составлена матрица ранжирования про-

блем-действий компании. Для решения задачи расширения роз-

ничной сети предлагается использовать аналитические инстру-

менты Big Data и создавать специализированные команды для вы-

бора оптимальных региональных площадок, что позволит повы-

сить эффективность инвестиций в экспансию. 

На основе матрицы ранжирования проблем-действий компа-

нии «Деловой экран» можно выделить следующие приоритеты раз-

вития. Ключевыми задачами высшего ранга являются открытие 

крупных торговых точек в новых городах и регионах (ранг 1, 

оценка 32) и развитие собственного бренда с освоением новых то-

варных групп (ранг 2, оценка 29). Не менее важными направлени-

ями признаны цифровая трансформация — внедрение технологий 

искусственного интеллекта и больших данных в маркетинг (ранг 3, 

оценка 28) и модернизация онлайн-каналов путем разработки но-

вого дизайна и оптимизации интернет-магазина (ранг 4, оценка 27). 

Замыкает топ-5 приоритетов поиск новых логистических цепочек и 

автоматизация управления цепями поставок (ранг 5, оценка 26). 

Действия со средним приоритетом включают развитие ре-

кламы в социальных сетях (ранг 6, оценка 27), внедрение программ 

обучения персонала (ранг 7, оценка 23), а также приобретение соб-

ственных производственных мощностей и разработку новой цено-

вой политики (оба — ранг 8, оценка 22). Стратегически значимыми, 

но менее срочными являются сотрудничество с российскими про-

изводителями (ранг 9, оценка 21) и разработка антикризисной по-

литики (ранг 10, оценка 18). 

Наименьший приоритет имеют такие задачи, как проведение 

распродаж (ранг 11), продвижение бренда через инновации (ранг 

12), работа с блогерами (ранг 13), а также сокращение расходов на 

содержание сети и налоговая оптимизация (ранг 14). Завер-

шают список расширение экономичного ассортимента и адаптация 

к государственному регулированию (ранг 15), что свидетельствует 

о фокусе компании на стратегическом развитии, а не на тактиче-

ских мерах. 

В части развития собственного бренда и новых товарных групп 

акцент делается на создание отдела исследований и разработок и 

активное продвижение отечественной продукции, что позволит по-

высить устойчивость компании к внешним рискам и снизить зави-

симость от импортных поставок. 

Внедрение цифровых технологий рассматривается как ключе-

вой фактор повышения конкурентоспособности — автоматизация 

маркетинга, персонализация предложений на основе искусствен-

ного интеллекта и интеграция данных обеспечивают глубокое по-

нимание потребностей клиентов и повышение лояльности. SWOT-

анализ и последующая оценка стратегических альтернатив форми-

руют четкий план действий, направленный на укрепление позиций 

компании «Лэтуаль» в условиях динамично меняющегося рынка. 

Однако для эффективной реализации стратегий необходимо уста-

новить четкие и мотивирующие цели для сотрудников. 

Теория постановки целей была разработана в 1966 г. амери-

канским психологом Эдвином Локком, который проводил исследо-

вания в области человеческого поведения и целеполагания. 

Она подчеркивает мотивирующую силу четко определенных це-

лей, которые концентрируют усилия сотрудников и повышают их 

эффективность, что способствует достижению организационных 

результатов. 

Теория систем подчеркивает взаимосвязь целей в организаци-

онных подсистемах и указывает на важность их согласования 

на различных уровнях для последовательной стратегической реа-

лизации. 

Значение целей в стратегическом управлении выходит 

за рамки мотивации и включает планирование, контроль и коорди-

нацию: 

— цели создают основу для разработки стратегий путем опре-

деления приоритетов и распределения ресурсов; 

— они служат критериями принятия решений, обеспечивая со-

ответствие действий заданному направлению; 

— цели позволяют отслеживать эффективность через измери-

мые показатели, облегчая своевременную корректировку и обеспе-

чение подотчетности. 

Современные подходы интегрируют эти функции в такие струк-

туры, как сбалансированная система показателей, которая преоб-

разует стратегические цели в конкретные метрики эффективности 

по финансовой, клиентской, внутренней процессной и учебной пер-

спективам. 

Исследования последовательно демонстрируют, что организа-

ции с четкими, хорошо продуманными целями обычно превосходят 

организации без такой ясности. Например, метаанализ исследова-

ний по целеполаганию показывает сильную положительную корре-

ляцию между характеристиками целей и производительностью, 

удовлетворенностью сотрудников и общей эффективностью. При-

меры из различных отраслей свидетельствуют, что компании, ис-

пользующие систематические методы постановки целей (Google, 

Яндекс), лучше адаптируются, быстрее принимают решения и эф-

фективнее реагируют на изменения рынка. Результаты подчерки-

вают, что постановка целей представляет собой не только теоре-

тический идеал, но и практическую необходимость для повышения 

результативности компании в современных условиях [14, с. 5]. 

Эффективность постановки целей зависит от их качества, ор-

ганизационной культуры и внешней среды. Плохо разработанные 

цели — нереалистичные, непоследовательные или чрезмерно 
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жесткие — могут иметь негативные последствия (стресс сотрудни-

ков, неэтичное поведение или стратегическую миопию). Динамич-

ные и сложные рынки требуют гибкости, что бросает вызов тради-

ционным моделям постановки целей, ориентированным на фикси-

рованные показатели. 

Постановка обоснованных целей является ключевым факто-

ром успеха бизнеса, глубоко укорененным в практике стратегиче-

ского управления. Следует отметить, что эффективная постановка 

целей требует тщательного проектирования, координации и адап-

тации для решения сложностей бизнес-процессов. Признание и ре-

ализация этих принципов позволяет организациям полностью рас-

крыть потенциал своей стратегии и достичь устойчивого успеха. 

Многие задаются вопросом: насколько необходимо наличие 

миссии для организации. Одни понимают под миссией основопола-

гающий принцип, определяющий цель и мотивирующий сотрудни-

ков, а другие рассматривают ее как формальность или даже избы-

точный элемент, оторванный от повседневных операций. Эта про-

блема отражает противоречия между символическими и практиче-

скими функциями заявлений о миссии и приводит к необходимости 

более глубокого изучения их истинного значения в современном 

управлении [8, с. 83]. 

Концепция миссии организации обычно включает четкое и 

краткое изложение ее основной цели — не только получения при-

были — и причины существования. Миссия служит основой для 

разработки стратегий и принятия решений. 

Американский ученый австрийского происхождения, экономист 

и публицист Питер Друкер видел в миссии организации «смысл су-

ществования». Однако практическая полезность формулиро-

вок миссии часто подвергается сомнению. Многие из них явля-

ются расплывчатыми, общими или чрезмерно амбициозными и 

не содержат практических ориентиров. Например, исследова-

ние Bain & Company показало, что значительное количество заяв-

лений о миссии были непоследовательными и не находили отклика 

у сотрудников. Некоторые руководители ставят под сомнение акту-

альность миссий в быстро меняющейся среде, где краткосрочные 

приоритеты превалируют над долгосрочными целями. 

С другой стороны, многочисленные примеры демонстрируют, 

что детально продуманная миссия может положительно влиять на 

эффективность компании. Например, миссия Southwest Airlines по 

«демократизации авиаперевозок» последовательно соответствует 

стратегии ориентации на клиентов и позволяет сотрудникам нахо-

дить нестандартные решения в рамках этой стратегии. 

Миссия компании «Лэтуаль» заключается в том, чтобы делать 

косметику и парфюмерию класса «люкс» доступной для каждого, 

предлагая клиентам не только широкий ассортимент и квалифици-

рованные консультации, но и уникальный опыт совершения поку-

пок. Миссия отражает стратегическую ориентацию компании на со-

четание премиального качества и доступности, что формирует ос-

нову для постановки общеорганизационных целей. 

Для структурирования и оценки целей компании «Лэтуаль» 

применяется методика PATTERN (Planning Assistance Through 

Technical Evaluation of Relevance Numbers), позволяющая иерархи-

чески выстроить цели по степени значимости и реализуемости. 

На основе методики PATTERN были определены и взвешены 

ключевые цели компании в порядке убывания их значимости. 

Наивысший приоритет (вес 9) имеет цель «Наращивание он-

лайн-продаж». Это обусловлено объективным трендом на цифро-

вое потребление, и достижение данной цели критически важно 

для сохранения конкурентоспособности компании в долгосрочной 

перспективе. 

Высокий приоритет (вес 8) присвоен целям «Обновление про-

граммы лояльности» и «Повышение лояльности клиентов». Эти 

направления напрямую влияют на увеличение частоты и объема 

покупок, а также укрепляют репутацию бренда, формируя устойчи-

вое конкурентное преимущество. 

Средний приоритет (вес 7) имеют цели «Улучшение условий 

доставки» и «Внедрение искусственного интеллекта (AI)». Удобная 

доставка является значимым фактором для клиентов и напрямую 

влияет на объем продаж. Внедрение искусственного интеллекта 

направлено на оптимизацию процессов и получение технологиче-

ского преимущества, что также оценивается как важная, но менее 

срочная стратегическая задача. 

В рамках данной методики стратегическая цель компа-

нии — стать лидером на рынке парфюмерии и косметики в России 

и СНГ — развернута в несколько ключевых направлений: финансо-

вая устойчивость, расширение клиентской базы, развитие рознич-

ной сети и digital-каналов, повышение лояльности, оптимизация ло-

гистики и ассортимента. 

Присвоение весов значимости тактическим целям (например, 

наращиванию онлайн-продаж с весом 9 или обновлению про-

граммы лояльности с весом 8) отражает оценку текущих рыночных 

трендов и внутренних ресурсов. В частности, высокий приоритет 

развития digital-каналов и внедрения AI-технологий подчеркивает 

стратегическую важность инноваций для сохранения конкурентных 

преимуществ в условиях цифровой трансформации. 

Миссия и цели компании «Лэтуаль» согласуются с современ-

ными тенденциями рынка и формируют базис для построения эф-

фективной стратегии развития. 

Развитие теории заинтересованных сторон расширило сферу 

действия заявлений о миссии, распространив их не только на акци-

онеров, но и на клиентов, сотрудников, сообщества и окружающую 

среду. Более широкая перспектива отражает ожидания в отноше-

нии корпоративной ответственности и этического поведения. Такие 

компании, как Unilever, включили устойчивое развитие в свою мис-

сию, отражая стратегическое обязательство по достижению ба-

ланса между экономической эффективностью и социальным воз-

действием. Подобные заявления служат основой для управления 

сложными отношениями с заинтересованными сторонами и повы-

шения долгосрочной репутации и прибыльности. Эта эволюция 

подчеркивает роль миссии не только как внутреннего руководства, 

но и как заявления об ответственности в глобализированной эко-

номике [10, с. 291]. 

Тем не менее практические проблемы, связанные с поддержа-

нием актуальности и эффективности миссии, сохраняются. В быст-

рорастущих или диверсифицирующих компаниях заявления о мис-

сии могут быть расплывчатыми или не соответствовать новым кор-

поративным реалиям. General Electric неоднократно пересматри-

вала свою миссию, смещая фокус с промышленного производства 

на цифровые услуги и финансы. Этот пример показывает, что мис-

сии должны пересматриваться в соответствии со стратегическими 

изменениями. В противном случае это может привести к путанице 

среди сотрудников и заинтересованных сторон и подорвать пре-

имущества от реализации миссии [13, с. 21]. 

Дилемма о необходимости миссии не может быть решена про-

стым «да» или «нет». Хотя заявления о миссии выполняют важные 

функции: разъясняют цель, направляют стратегию и поощряют 

единство, — их ценность в значительной степени зависит от реле-

вантности, конкретности и интеграции в повседневное управление. 

Современные научные взгляды поддерживают сбалансированный 

подход, рассматривающий миссию не как статичный артефакт, 
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а как динамичный и развивающийся элемент стратегиче-

ского управления. Привлекая сотрудников, руководствуясь ожида-

ниями заинтересованных сторон и регулярно пересматривая мис-

сию, организации могут в полной мере использовать ее потенциал 

для преодоления сложных ситуаций и достижения устойчивого 

успеха [2, с. 147]. 

Современные компании осуществляют деятельность в слож-

ных и быстро меняющихся условиях, требующих применения слож-

ных инструментов для разработки целей и управления ими. Тради-

ционные методы постановки целей эволюционировали в комплекс-

ные системы, такие как широко признанные подходы SMART и сба-

лансированная система показателей. Эти инструменты не только 

поддерживают формулирование целей, но и облегчают их монито-

ринг и корректировку, сокращая разрыв между разработкой страте-

гии и ее реализацией. 

Концепция SMART, представленная Джорджем Т. Дораном в 

начале 1980-х гг., остается одним из наиболее влиятельных ин-

струментов. Она предполагает постановку целей, которые явля-

ются конкретными, измеримыми, достижимыми, релевантными и 

ограниченными по времени. Эта структура повышает вероятность 

успеха, устраняя распространенные ошибки, такие как расплывча-

тость формулировок и нереалистичные ожидания, тем самым по-

вышая концентрацию и подотчетность сотрудников. Сбалансиро-

ванная система показателей, разработанная Робертом Капланом и 

Дэвидом Нортоном в 1990-х гг., расширяет данный подход, инте-

грируя финансовые и нефинансовые аспекты (клиенты, внутрен-

ние процессы, обучение и рост) в единую систему [4, с. 20]. 

В последнее время методология OKR приобрела большое зна-

чение, особенно среди технологических компаний и стартапов. 

Впервые разработанная в Intel и популяризированная Google, она 

ставит амбициозные качественные цели, подкрепленные количе-

ственными результатами. Данная система поощряет прозрачность 

и периодические проверки, способствуя развитию культуры гибко-

сти и постоянного совершенствования. В отличие от традиционных 

ежегодных циклов постановки целей, OKR обычно реализуется в 

более короткие интервалы, что позволяет динамично реагировать 

на изменение приоритетов. OKR могут стимулировать инновации и 

обеспечение соответствия законодательным требованиям в 

быстро меняющихся условиях, одновременно способствуя ясности 

и вовлеченности на всех уровнях организации [7, с. 96]. 

Первоначальная система сбалансированных показателей, 

разработанная Р. Капланом и Д. Нортоном и апробированная в та-

ких компаниях, как Mobil и Cigna, продемонстрировала улучшение 

стратегической согласованности и оценки эффективности, что при-

вело к совершенствованию процесса принятия решений. Аналогич-

ным образом SMART-цели получили широкое подтверждение в ли-

тературе по организационной психологии, демонстрируя положи-

тельную корреляцию с мотивацией и выполнением задач. Такие 

компании, как LinkedIn и Spotify, публично делились историями 

успеха, в которых данный метод способствовал повышению кон-

центрации, расширению полномочий сотрудников и ощутимому 

прогрессу в достижении стратегических приоритетов [12, с. 43]. 

Недостаточная реализация стратегического потенциала оста-

ется постоянной проблемой во многих организациях, несмотря на 

значительные усилия, затрачиваемые на стратегическое планиро-

вание. Одна из основных причин, по которой стратегии часто не 

приводят к эффективным действиям, заключается в разрыве 

между формулированием и реализацией. Многочисленные иссле-

дования показали, что даже хорошо продуманные стратегии могут 

давать сбои из-за практических препятствий, включая неясные 

цели, ограниченность ресурсов и отсутствие согласованности 

между различными организационными подразделениями. Тот 

факт, что более 70 % стратегий не выполняются успешно, указы-

вает на то, что проблема заключается не в планировании, а в ис-

полнении [15, с. 37]. 

Помимо культурных и человеческих факторов, на реализацию 

стратегии влияют структурные и процедурные аспекты. Организа-

ции с жесткой иерархией или разрозненными подразделениями мо-

гут испытывать трудности с координацией и распределением ре-

сурсов. Гибкость организационного проектирования и четкие меха-

низмы ответственности способствуют более плавному внедрению. 

Непрерывный мониторинг и циклы обратной связи позволяют свое-

временно вносить коррективы и предотвращают превращение не-

значительных проблем в критические ошибки [3, с. 121]. 

Цифровые инструменты, такие как системы планирования ре-

сурсов предприятия, программное обеспечение для управления 

проектами и информационные панели производительности, позво-

ляют в режиме реального времени отслеживать и согласовывать 

стратегические инициативы. Например, IBM использовала передо-

вые аналитические платформы и искусственный интеллект для мо-

ниторинга прогресса в глобальных операциях и принятия упрежда-

ющих мер в случае отклонения от стратегии. Гибкое и бережли-

вое управление, изначально разработанные для сферы разра-

ботки программного обеспечения, все чаще применяются в более 

широких стратегических контекстах для стимулирования итератив-

ного прогресса, адаптивности и межфункционального сотрудниче-

ства [1, с. 71]. 

Тематические исследования показывают, как компании 

успешно используют подобные технологии и методологии. Напри-

мер, Amazon интегрирует аналитику данных и постоянную обрат-

ную связь с клиентами в свой процесс реализации стратегии, чтобы 

стимулировать быстрые инновации и адаптироваться к требова-

ниям рынка. Аналогичным образом Procter & Gamble использует 

сбалансированную систему показателей, связанную с цифровыми 

информационными панелями, для каскадирования стратегических 

целей во всех многонациональных операциях и обеспечения согла-

сованности и подотчетности на всех уровнях. 

В современных условиях нестабильности рынков и жесткой 

конкуренции корпоративные ценности стали решающим элемен-

том для поддержания и развития успешных компаний. В России ор-

ганизации, интегрирующие сильные ценности в свою корпоратив-

ную культуру, как правило, демонстрируют большую устойчивость, 

адаптируемость и долгосрочный успех. Значение подобных нема-

териальных активов все чаще признается не только учеными, но и 

практиками, которые из первых рук наблюдают преобразующую 

силу общих принципов в своих организациях [5, с. 14]. 

Корпоративные ценности формируют основную идентичность 

компании и влияют на ее отношения с сотрудниками, клиентами и 

другими заинтересованными сторонами. Синергия между ценно-

стями и культурой создает среду, которая способствует доверию и 

сотрудничеству. Например, компания «Газпром», одна из крупней-

ших российских энергетических компаний, провозглашает безопас-

ность, подотчетность и инновации в качестве основных ценностей. 

Эти принципы глубоко укоренены в корпоративной культуре и опре-

деляют операционные решения по всей организационной струк-

туре. Подобное согласование помогает компании «Газпром» ре-

шать сложные проблемы, сохраняя при этом доверие заинтересо-

ванных сторон, что имеет решающее значение для его устойчивого 

роста и репутации на мировых рынках. 

Еще один яркий пример — российская ИТ-компания «Яндекс», 

которая взрастила культуру, основанную на открытости, творче-

стве и внимании к клиенту. Ценности являются для нее не просто 
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лозунгами, они активно формируют инновационные процессы и от-

ношения с сотрудниками. По мере выхода компании на новые 

рынки эти ценностные ориентиры помогали сохранять единое ви-

дение и поддерживать мотивацию сотрудников даже в условиях не-

определенности международной конкуренции. Прочная культурная 

основа позволила создавать продукты, находившие отклик у поль-

зователей, и способствовала внутреннему сотрудничеству и об-

мену знаниями, что крайне важно для поддержания конкурентного 

преимущества в технологическом секторе [6, с. 221]. 

Влияние ценностных ориентиров глубоко затрагивает мотива-

цию сотрудников и организационную приверженность. Сотруд-

ники, воспринимающие ценности своей компании как подлинные 

и последовательно реализуемые, демонстрируют более высо-

кую удовлетворенность работой и лояльность. Эта динамика сни-

жает текучесть кадров и стимулирует формирование более вовле-

ченной рабочей силы, что необходимо для достижения стратегиче-

ских целей. 

ПАО «Сбербанк», крупнейшее банковское учреждение 

страны, интегрировал в свою корпоративную этику такие прин-

ципы, как ориентация на клиента, социальная ответственность и 

прозрачность. Они способствовали успешной цифровой трансфор-

мации и укреплению доверия клиентов, что, в свою очередь, закре-

пило его лидерство на рынке и устойчивость в периоды экономиче-

ских колебаний. 

Корпоративные ценности играют роль в устойчивости бизнеса 

и его социальной легитимности. Растущее внимание к критериям 

экологического, социального управления и корпоративного управ-

ления в России побудило многие компании принять ценности, под-

черкивающие этическую ответственность и приверженность обще-

ству. ПАО «Лукойл», один из ведущих производителей нефти и 

газа, активно продвигает устойчивое развитие и защиту окружаю-

щей среды в качестве основных ценностей. Согласовав свою дея-

тельность с этими принципами, ПАО «Лукойл» сумело улучшить 

общественный имидж и снизить риски, связанные с экологическим 

регулированием и социальной активностью, тем самым укрепив 

свои позиции как на национальном, так и на международном 

уровне [9, с. 98]. 

Практические результаты сильной ценностной политики оче-

видны в способности компаний переживать кризисы и адаптиро-

ваться к рыночным потрясениям. Например, во время пандемии 

COVID-19 российские компании, такие как крупная розничная 

сеть «Магнит», использовали свою приверженность поддержке 

клиентов и безопасности сотрудников для быстрой корректировки 

операций. Следование основным ценностям помогло сохранить 

доверие потребителей и непрерывность бизнеса, несмотря на бес-

прецедентные вызовы. Это продемонстрировало, что ценности 

служат не только вдохновляющей риторикой, но и стабилизирую-

щей силой, позволяющей компаниям действовать решительно и 

ответственно в периоды неопределенности. 

Интеграция ценностей в бизнес-стратегию усиливает диффе-

ренциацию бренда и удержание клиентов. Компания «Аэрофлот» 

сделала акцент на ценностях качества обслуживания и надежно-

сти, которые находят отклик у клиентов на уровне, выходящем за 

рамки транзакционного. Эмоциональная связь, формируемая бла-

годаря последовательной приверженности установленным ценно-

стям, создает конкурентное преимущество, стимулируя повторные 

покупки и позитивные устные рекомендации. Согласование пред-

принимательской деятельности с заявленными ценностями фор-

мирует доверие, которое является нематериальным активом на 

все более прозрачных рынках, определяемых активностью в соци-

альных сетях и поведением потребителей [11, с. 201]. 

Опыт российских компаний из различных отраслей наглядно 

демонстрирует, что ценностные ориентиры — это не абстрактные 

идеалы. Они образуют практическую основу, необходимую для вы-

живания и роста бизнеса. Формируя последовательную корпора-

тивную культуру, мотивируя сотрудников, усиливая социальную от-

ветственность и обеспечивая доверие клиентов, ценности стано-

вятся стратегическим активом, который поддерживает компании на 

динамичных и зачастую турбулентных рынках. 

В заключение следует отметить, что роль ценностных ориен-

таций в стратегическом управлении невозможно переоценить. 

Сильные корпоративные ценности и культура служат важными ста-

билизаторами, которые повышают мотивацию сотрудников, спо-

собствуют их лояльности и укрепляют устойчивость бизнеса. Ре-

альные примеры показывают, что компании, основанные на четких 

и аутентичных системах ценностей, лучше подготовлены к преодо-

лению неопределенностей и сохранению конкурентных преиму-

ществ. Ключевые задачи стратегического управления выходят за 

рамки планирования; они включают интеграцию целей, миссии, ин-

струментов и ценностей в целостную систему, обеспечивающую 

долгосрочный организационный рост и устойчивость.
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