
ГУМАНИТАРНЫЕ, СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКИЕ И ОБЩЕСТВЕННЫЕ НАУКИ 2026. №4 (апрель) 

/HUMANITIES, SOCIAL-ECONOMIC AND SOCIAL SCIENCES. 2026. №4 (april) 

экономические науки 

economic sciences 

 

____________________________________ 
 
© Кокум А.М., 2026 

Научная статья 

https://doi.org/ 10.24412/2220-2404-2026-4-22 

УДК 338.2 
 

ОСОБЕННОСТИ ЦЕЛЕПОЛАГАНИЯ 

 ПРИ ФОРМИРОВАНИИ СТРАТЕГИИ В УСЛОВИЯХ ТУРБУЛЕНТНОСТИ ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ 

 

Кокум А.М. 
Северо-Западный институт управления – филиал Федерального государственного бюджетного образователь-

ного учреждения высшего образования «Российская академия народного хозяйства и государственной службы 

при Президенте Российской Федерации» 

         

 Аннотация.  В условиях нарастающей макроэкономической неопределенности традиционные подходы к стра-

тегическому планированию теряют свою эффективность. Излишняя жесткость целевых ориентиров снижает 

стратегическую гибкость компаний и создает риски разрушения фундаментальной стоимости бизнеса 

(Enterprise Value). Данная тенденция требует критического пересмотра методологии целеполагания при разра-

ботке стратегий развития организаций. Целью данной работы является определение наиболее подходящего 

способа целеполагания для крупных компаний в условиях турбулентности внешней среды. При написании статьи 

использовались эмпирические и теоретические методы исследования, в частности анализ, обобщение, синтез, 

дедукция, индукция, сравнение. Результатами работы являются сравнительный анализ четырех форматов це-

леполагания (абсолютное значение, относительное значение, векторное направление, рейтингование) в условиях 

турбулентности внешней среды, выявление преимуществ и ограничений каждого формата с учетом влияния на 

фундаментальную стоимость бизнеса (Enterprise Value). Сформирована архитектура многоуровневой модели 

целеполагания, адаптированная к макроэкономическим шокам. Таким образом, для крупных компаний капита-

лоемких отраслей (нефтегазовой, металлургической, энергетической) рекомендуется использовать рейтинго-

вое целеполагание, обеспечивающее защиту фундаментальной стоимости бизнеса. При этом наиболее устой-

чивым подходом признана комбинация различных форматов на соответствующих уровнях управления. 

           Ключевые слова: стратегическое планирование, целеполагание, турбулентность внешней среды, фор-

маты целей, рейтингование, многоуровневая модель, стоимость компании. 
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 Abstract. In the context of increasing macroeconomic uncertainty, traditional approaches to strategic planning are los-

ing their effectiveness. Excessive rigidity of targets reduces the strategic flexibility of companies and creates risks of 

eroding the fundamental value of the business (Enterprise Value). This trend requires a critical revision of the goal-

setting methodology when developing organizational strategies. The purpose of this study is to determine the most ap-

propriate goal-setting method for large companies operating in a turbulent environment. Empirical and theoretical re-

search methods were employed, specifically analysis, generalization, synthesis, deduction, induction, and comparison. 

The study presents a comparative analysis of four goal-setting formats (absolute value, relative value, vector direction, 

and rating) in a turbulent environment, identifying the advantages and limitations of each format with regard to their 

impact on Enterprise Value. Furthermore, the architecture of a multi-level goal-setting model adapted to macroeconomic 

shocks has been developed. Thus, for large companies in mature capital-intensive industries (oil and gas, metallurgy, 

and energy), a rating-based goal-setting approach is recommended to ensure the protection of fundamental business 

value. Ultimately, a combination of different formats across appropriate management levels is recognized as the most 

resilient approach. 

       Keywords: strategic planning, goal setting, external environment turbulence, goal formats, rating, multi-level model, 

Enterprise Value. 
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Введение. 

Бизнес-среда, в которой сейчас функциони-

руют компании, отличается высокой конкуренцией: за 

клиента, каналы сбыта, ресурсы и др. факторы. С це-

лью одержать верх в этой борьбе над ближайшим кон-
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курентом, менеджмент организаций, огромное количе-

ство аналитиков ежедневно ищут новые пути повыше-

ния эффективности бизнеса, возможности увеличения 

доли на рынке, расширение каналов дистрибуции и 

прочее. Однако ключевым фактором, который позво-

ляет компании опережать конкурентов, отстраиваться 

от них в своём предложении для клиентов – это разра-

ботанная стратегия. М. Портер в своей книге «Конку-

рентная стратегия. Методика анализа отраслей и кон-

курентов» говорит о том, что процесс разработки стра-

тегии заключается в поиске формулировки того, как 

предприятие будет вести конкуренцию, какими 

должны быть его цели и какие средства, действия необ-

ходимо будет предпринять для достижения этих целей 

[1, с. 11].  

Процесс формирования стратегии состоит из 

нескольких этапов. Различные авторы группируют их 

по-разному, тем не менее выстраиваемая канва этапов 

и логики схожая. Если рассматривать процесс верхне-

уровнево, то сначала идет анализ внутренней [2, с. 51] 

и внешней среды для определения вызовов, стоящих 

перед компанией, так называемый стратегический ана-

лиз. Далее идет процесс формирование видения, мис-

сии и целеполагания. Завершающим этапом формиро-

вания стратегии является разработка оптимального 

портфеля инициатив по вариантам развития. Как раз из 

данных вариантов менеджмент выбирает целевой для 

дальнейшей реализации.  

Каждый из обозначенных этапов стратегиче-

ского планирования имеет ряд особенностей и предпо-

лагает внутри себя определенный набор шагов, а также 

инструментов, которые могут различаться от компа-

нии к компании. Эти различия формируются, из-за те-

кущего состояния каждой конкретной организации 

(действующая организационная структура, отрасль 

бизнеса), особенностей внешней среды (политические, 

экономические, экологические и др. факторы влия-

ние), уровня разрабатываемой стратегии (корпоратив-

ная, функциональная, стратегия бизнес-единиц), под-

хода стратегической функции в компании, требований 

менеджмента и акционеров. 

 Однако несмотря на большое количество воз-

можных вариантов разработки стратегии, острым оста-

ется вопрос о формировании данного документа в 

условиях высокой неопределенности, турбулентности. 

Рассмотрим данное понятие подробнее, чтобы выстро-

ить единое терминологическое понимание. 

В целом под турбулентностью внешней среды 

обычно подразумевается изменчивое состояние дан-

ной среды, характеризуемое высокой степень непред-

сказуемости [3, с. 187; 4, с. 169].  При этом причины 

турбулентности могут быть различными, от политиче-

ских и социальных факторов до природных катаклиз-

мов [5].  

С позиции экономики, турбулентность влияет 

как на национальную экономику, так и на отдельные 

компании, вынужденные в данных обстоятельствах 

прикладывать существенные усилия для выживания 

[6, c. 203]. 

Последние годы внешняя среда находится в 

состоянии турбулентности и компаниям становится 

все труднее вести бизнес [7, с. 461]. В связи с этим, 

фирмам необходимо адаптироваться и трансформиро-

вать стратегии бизнеса, чтобы оставаться конкурент-

ными и эффективными [8, с. 4]. 

 В данной статье предлагается более подробно 

рассмотреть этап целеполагания, в частности возмож-

ные способы задания целей в крупных компаниях и 

определить, какие из них, наиболее подходят в усло-

виях турбулентности внешней среды. 

 

Обсуждение. Результаты. 

Этап целеполагания при формировании стра-

тегии подразумевает под собой определение конкрет-

ных целей и стратегических ориентиров компании до 

конца горизонта планирования. Если рассматривать 

процесс движения целей в крупной организации, то 

сначала ставятся цели на корпоративном уровне, а по-

том они уже каскадируются и декомпозируются на бо-

лее маленькие: на уровень бизнес-единиц, функций и 

т.д. Данный этап является очень важным, о чем гово-

рит его выделение исследователями в отдельный блок 

стратегического планирования [9, с. 53].   

Для правильного определения целей обычно 

рекомендуются использовать принципы SMART, то 

есть цели, которые задаются, должны отвечать следу-

ющим 5-ти признакам [10, с. 162]: 

 Specific – конкретная; 

 Measurable –  измеримая; 

 Attainable –  достижимая; 

 Relevant –  значимая; 

 Time-bounded –  обозначенная четко во времени. 

Цели, сформулированные по методологии 

SMART, позволяют в будущем осуществлять стратеги-

ческий контроль их выполнения. Вместе с тем, в усло-

виях высокой турбулентности внешней среды, в усло-

виях современного BANI-мира (хрупкого, тревожного, 

нелинейного, непостижимого), применение SMART-

подхода имеет определенные ограничения, поскольку 

излишняя жесткость целевых ориентиров может сни-

жать стратегическую гибкость компании. 

Зачастую, цели в компаниях представлены в 4 

основных форматах: абсолютное значение, относи-

тельное значение, рейтинг, вектор. В условиях сильной 

турбулентности внешней среды, когда условия работы 

бизнеса динамичны и присутствует высокая неопреде-

ленность, не все из предложенных форматов отображе-

ния целей являются оптимальными.  

Рассмотрим каждый формат отдельно. 

 Абсолютное значение.  

Пример: размер EBITDA, свободного денеж-

ного потока (FCF), чистой прибыли через 10-15 лет. 

Принцип расчета данной цели обычно закреп-

ляется методологически, а, следовательно, легко осу-

ществлять стратегический контроль. В качестве абсо-

лютного значения мы можем как задать натуральные 

единицы измерения, так и финансовые. Рассмотрим, 
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как ведет себя данный показатель в двух разных выра-

жениях. Автором статьи, данный формат целеполага-

ния не рекомендуется, если наблюдается высокая сте-

пень неопределенности в макросреде. 

Так, натуральные метрики в условиях турбу-

лентности могут создавать стратегические риски. 

Например, установление жесткой цели по объему 

нефтепереработки (в тоннах или баррелях) может 

войти в противоречие с экономической целесообразно-

стью при резком падении спроса или в случае отрица-

тельного крэк-спреда. Слепое выполнение натураль-

ного показателя в таких условиях приведет к разруше-

нию фундаментальной стоимости компании (Enterprise 

Value), так как бизнес будет работать себе в убыток 

ради достижения формальной цели.  

Что касается финансовых показателей, то 

здесь внешние шоки могут приводить к искажению 

метрики. В качестве примера рассмотрим ситуацию, 

при которой организация ставит перед собой цель до-

стичь через 15 лет EBITDA в размере 100 млрд. руб. 

Для контроля достижения данной цели формируются 

промежуточные вехи по годам и менеджменту компа-

нии становится понятно, какая операционная прибыль 

должна быть каждый год, чтобы в итоге достичь цель. 

Однако за текущий год происходит макроэкономиче-

ский шок, который приводит к гиперинфляции и, как 

следствие, к девальвации местной валюты.  

Таким образом, мониторинг цели показывает 

её выполнение уже в текущем году, хотя в прежних це-

нах, цель не была бы достигнута.  

На первый взгляд, ситуация некритичная, ведь 

на этапе отчета о хода реализации стратегии в новом 

стратегическом цикле можно представить руководству 

компании факторный анализ и новые актуализирован-

ные цели, что является распространенной практикой, 

однако, хорошо ли это? Представим, что аналитики 

компании утверждают, что ситуация не стабилизиру-

ется в ближайшие годы и нет определенности каса-

тельно того, вернутся ли экономические условия в 

прежнее состояние. Постоянная корректировка целей 

и объяснений причин на ежегодной основе, могут быть 

негативно восприняты акционером и другими стейк-

холдерами.  

В связи с этим, в условиях неопределенности, 

необходимо, по возможности, отказываться от абсо-

лютных целей либо пересматривать их не на ежегод-

ной основе, а через более длительные промежутки вре-

мени, когда ситуация начнет стабилизироваться. 

Дополнительным аргументом против цели, со-

ставленной таким образом, является то, что мы не ви-

дим положения нашей компании относительно бли-

жайших конкурентов, то есть не понимаем, в условиях 

турбулентности ведем ли мы бизнес оптимальным об-

разом или проигрываем. 

 Относительное значение.  

Пример: доля компании на рынке масел в це-

левом регионе должна быть 10% к 2040 году.  

Обычно, крупные компании используют дан-

ный формат целей, если дело касается доли рынка или 

рентабельности. При этом также его можно использо-

вать для определения стратегических ориентиров 

внутри бизнес-процессов компании. К примеру, 50% 

цепочки добавленной стоимости должно быть охва-

чено искусственным интеллектом. 

Данный формат цели отлично подходит для 

использования в условиях турбулентности, если чис-

литель и знаменатель представлены одной единицей 

измерения. К примеру, при расчете рентабельности 

продаж составные части дроби выражены в деньгах, 

что обеспечивает инфляционную нейтральность мет-

рики: числитель и знаменатель растут пропорцио-

нально, сохраняя стабильность относительного показа-

теля. Аналогично, такие метрики, как рентабельность 

инвестированного капитала (ROIC), рентабельность 

активов (ROA) или рентабельность собственного капи-

тала (ROE), демонстрируют устойчивость к инфляци-

онным искажениям. Однако если используются разные 

единицы измерения, относительная метрика утрачи-

вает данное преимущество и превращается в удельный 

абсолютный показатель. К примеру, при расчете 

EBITDA на баррель нефти финансовый показатель в 

числителе может испытывать влияние гиперинфляции 

и быть завышенным, в то время как знаменатель не ме-

няется, так как выражен в натуральных единицах изме-

рения. В результате, подобная метрика становится уяз-

вима к тем же искажениям, что и абсолютные финан-

совые цели. 

 Вектор развития. 

Пример: расширение географии присутствия.  

При данном способе определения цели компа-

ния избегает конкретику, а лишь дает направление, в 

котором нужно идти. 

К недостаткам данного подхода следует отне-

сти то, что данные цели не отвечают принципам 

SMART, а значит их будет сложно декомпозировать на 

нижние уровни и осуществлять стратегический кон-

троль. Однако данный способ является оптимальным, 

когда мы не можем заглянуть за среднесрочный гори-

зонт. К примеру, технологическое развитие настолько 

стремительно происходит в последние годы, что для 

ИТ-компаний сложно что-либо спрогнозировать на 

долгосрочном горизонте. Векторный формат целепо-

лагания также хорошо подходит для отраслей, пережи-

вающих структурные трансформации (например, энер-

гопереход в нефтегазовом секторе), где невозможно 

количественно оценить конечную точку на горизонте 

10–15 лет, но можно задать стратегическое направле-

ние движения. 

 Рейтинг.  

Пример: ТОП-1 по объемам реализации в це-

левом регионе развития к 2040 году.  

Обычно принцип рейтингования предполагает 

конкурентный анализ. Данный вид цели широко ис-

пользуются среди крупных компаний (нефтегазовых, 

FMCG и др.).  

Данный формат цели хорошо подходит для це-

леполагания в условиях турбулентности внешней 
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среды. Автором рекомендуется вместо абсолютных це-

лей использовать данный формат. К примеру, вместо 

конкретного значения по EBITDA указать цель «ТОП-

3 по EBITDA среди металлургических компаний РФ».  

Преимущества данного подхода: 

 Понятная амбиция компании и вектор развития. 

 Отсутствие необходимости ежегодно изменять цель 

при нестабильной внешней среде, так как не использу-

ется абсолютного значения, к которому мы стремимся. 

 Есть понимание положения компании относительно 

конкурентов в той же отрасли и стране.  

 Подход отвечает SMART-методологии, так как в ос-

нове любого рейтинга лежит четкая методика расчета. 

Несмотря на преимущества, реализация дан-

ного подхода является трудоемким процессом, ввиду 

того, что компания вынуждена рассчитывать не только 

собственные показатели, но и заказывать сторонние 

исследования, чтобы моделировать текущие/будущие 

показатели ближайших конкурентов. При этом необ-

ходимо принять во внимание различающиеся способы 

ведения управленческой отчетности и разную меру 

раскрытия информации. 

В практике стратегического управления круп-

ные компании редко ограничиваются одним форматом 

целей. Наиболее устойчивой к турбулентности внеш-

ней среды является многоуровневая модель целепола-

гания: векторные цели на корпоративном уровне (зада-

ющие долгосрочное направление), рейтинговые — на 

уровне бизнес-единиц (определяющие конкурентную 

позицию), а относительные — на операционном 

уровне (обеспечивающие гибкость). 

При этом баланс этих форматов зависит от 

специфики бизнеса. Автором рекомендуется использо-

вать рейтинговый подход как базовый для крупных 

компаний зрелых капиталоемких отраслей (нефтегазо-

вой, металлургической, энергетической) — благодаря 

доступности данных для бенчмаркинга они могут при-

менять рейтинговые метрики даже на корпоративном 

уровне. В свою очередь, для секторов с прорывными 

инновациями (ИТ, биотехнологии) оптимальным явля-

ется классическое распределение: гибкий вектор на 

уровне корпорации в сочетании с рейтингами на 

уровне отдельных бизнес-единиц. 

Заключение. 

На основании проведенного исследования 

можно сделать заключение, что в условиях сильной 

турбулентности внешней среды компаниям необхо-

димо пересмотреть этап целеполагания в процессе 

стратегического планирования, чтобы обеспечить себе 

надежные ориентиры в долгосрочной перспективе.  

Каждый из рассмотренных в статье способов 

целеполагания имеет свои преимущества и недостатки.  

Автором рекомендуется использовать рейтин-

гование при определении целей крупных компаний 

зрелых капиталоемких отраслей как наиболее универ-

сальный. Это позволит не только стабилизировать цель 

на всем горизонте прогнозирования, но и наглядно ви-

деть амбицию/вектор развития компании в бизнесе.  

В конечном итоге, выбранный формат целей 

должен обеспечивать защиту и прирост фундаменталь-

ной стоимости бизнеса (Enterprise Value), что является 

главным критерием эффективности стратегического 

управления в условиях турбулентности. Однако дан-

ный способ требует дополнительных трудовых ресур-

сов, чтобы рассчитывать значения не только по своей 

компании, но и по конкурентам. 

 Что касается использования в качестве целей 

абсолютных или относительных значений, а также век-

тора развития, то данные способы целеполагания 

имеют некоторые ограничения, которые необходимо 

учитывать. При этом наиболее устойчивой к турбу-

лентности является многоуровневая модель целепола-

гания (сочетающая векторные, рейтинговые и относи-

тельные цели). 
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