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ОЦЕНКА СТРАТЕГИЧЕСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ      
СЛУЖБЫ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ В УСЛОВИЯХ 

ПЕРЕХОДА К ЦИФРОВОЙ ЭКОНОМИКЕ

Волкова И.А., Мустафаева Э.С.

Внедрение стратегического планирования в условиях перехода 
к цифровой экономике предоставляет организациям возможность 
максимально быстро подстроиться под условия внешней среды 
и эффективно в ней функционировать. Для реализации страте-
гического планирования необходимо применение ряда простых и 
доступных инструментов. Эти инструменты позволяют орга-
низации оценить ее внутреннюю и внешнюю среду и на основе 
этой оценки разработать эффективную и гибкую стратегию на 
долгосрочный период. 

В связи с этим в современных условиях развития цифровой 
экономики одной из важных проблем прикладного характера в 
организациях любой отрасли становится разработка методоло-
гических и методических основ стратегического планирования в 
организации.

В данной статье на примере одной из финансовых организа-
ций города Нижневартовск авторами разработана методика 
интегрированной оценки стратегической деятельности службы 
управления персоналом в условиях перехода к цифровой экономи-
ке, а также проведен всесторонний анализ деятельности службы 
управления персоналом.

Целью исследования стало формирование методики интегри-
рованной оценки стратегической деятельности службы управле-
ния персоналом.

Объектом исследования выступает система стратегическо-
го планирования в деятельности службы управлении персоналом. 
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Предметом исследования стали направления и способы приме-
нения инструментов стратегического планирования в деятельно-
сти службы управления персоналом.

Методы: при проведении исследований использованы методы: 
монографический, аналитический, абстрактно-логический, срав-
нения, количественного и качественного анализа и др.

Результаты: сформирована методика интегрированной оцен-
ки стратегической деятельности службы управления персоналом.

Область применения результатов: полученные результа-
ты целесообразно применять для оценки деятельности службы 
управления персоналом коммерческих организаций.

Ключевые слова: стратегическое планирование; инструмен-
ты стратегического планирования; служба управления персона-
лом; цифровая экономика. 

ESTIMATION OF STRATEGIC ACTIVITY                                                             
OF THE PERSONNEL MANAGEMENT SERVICE                                                                   

UNDER CONDITIONS OF TRANSITION                                                                             
TO THE DIGITAL ECONOMY

Volkova I.A., Mustafaeva E.S.

The introduction of strategic planning in the transition to a digital 
economy provides the organization to develop as quickly as possible. 
It is necessary to use a number of simple and accessible tools for im-
plementation of strategic planning. These tools can help companies to 
build an effective and flexible strategy for a long period.

Therefore, one of the most important problems against the back-
ground of the development to the digital economy is the implementation 
of a methodological framework for strategic planning in an organization.

In this article, using the example of one of the financial organizations 
of the city of Nizhnevartovsk, the authors use the methodology of inte-
grated assessment of the strategic activities of personnel management 
services against the background of transition to the digital economy.
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Purpose: the aim of the research is implementation of the method-
ology for integrated assessment of the strategic activities of personnel 
management services 

The object of the research is the system of strategic planning in the 
activities of personnel management services.

Subject of the research is methods of using tools of strategic plan-
ning in the activities of personnel management services. 

Methods: when conducting research, the following methods are 
used: monographic, analytical, abstract-logical, comparison, quanti-
tative and qualitative analysis, etc.

Results: a developed methodology for integrated assessment of the 
strategic activities of the personnel management service.

Scope of the results:  the results should be used to evaluate the activ-
ity of the personnel management services of commercial organizations.

Keywords: strategic planning; strategic planning tools; personnel 
management service; digital economy. 

Введение
Рыночной экономике особенно в период цифровой трансформации 

присуща высокая степень неопределенности, которая, как правило, 
связана с непредвиденными изменениями в экономической, полити-
ческой и социальных сферах [1]. При данных условиях методы пла-
нирования должны регулярно совершенствоваться, соответствуя из-
меняющимся условиям рыночной среды в контексте цифровизации. 

В эпоху цифровой экономики стратегическое планирование по-
зволяет организации оценить свои потенциальные возможности, 
разработать соответствующие операционные и производственные 
программы на долгосрочную перспективу и обеспечить конкурен-
тоспособность [2]. Актуальным становится применение инстру-
ментов стратегического планирования, как на уровне всей орга-
низации, так и на уровне отдельных подразделений [3]. Учитывая, 
что персонал играет ключевую роль в деятельности организации, 
целесообразным является применение данных инструментов в де-
ятельности службы управления персоналом [4].
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Результаты исследования
Эффективное стратегическое планирование в условиях цифро-

вой экономики, когда большая часть товаров и услуг стала доступ-
ной потребителям любой страны, предоставляет организациям 
возможность максимально точно определить спрос целевой ауди-
тории покупателей и сделать их своими постоянными клиентами 
[5]. Реализация процесса стратегического планирования предус-
матривает применение простых и доступных инструментов [6]. 

Под инструментами стратегического планирования понимается 
совокупность концепций, подходов, системы показателей, мето-
дов, моделей, которые применяются в процессе стратегического 
планирования, направленного на эффективное развитие организа-
ции в долгосрочной перспективе [7]. Классификация инструмен-
тов стратегического планирования составленная в соответствии с 
этапами разработки стратегии приведена в таблице 1 . 

Таблица 1.
Классификация инструментов стратегического планирования*

Этапы Инструменты
Определение 

миссии и целей 
организации

Мозговой штурм, дерево целей, бизнес-инжиниринг, 
методы нейролингвистического программирования, методы 
внутреннего и внешнего PR, SMART-анализ.

Анализ 
внутренней и 

внешней среды

SWOT-анализ, конкурентный анализ, сравнительный 
отраслевой анализ, анализ ресурсов, конкурентный анализ 
по модели «5 сил» М. Портера, SNW-анализ.

Выбор 
стратегии

Метод Бостонской консалтинговой группы, метод 
«Маккинси», метод кривых освоения, модель Shell/DPM, 
модель ADL/LC, метод жизненного цикла товара, 
PIMS-анализ, анализ «Разрывов», анализ портфеля, метод 
проверочного списка, метод оценки по системе баллов, 
матрица «Уверенность-Открытость».

Разработка 
стратегии

Модель И. Ансоффа, модель Г. Стейнера, модель Д. Абеля, 
метод мозгового штурма, качественное развертывание планов.

*составлено авторами

Данные инструменты являются универсальными и могут при-
меняться как для организации в целом, так и для ее подразделе-
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ний в отдельности [8]. Учитывая это, для формирования методи-
ки интегрированной оценки стратегической деятельности службы 
управления персоналом авторы предлагают поэтапное примене-
ние таких инструментов, как дерево целей, SWOT-анализ, матрица 
«Уверенность-Открытость», модель Г. Стейнера на примере дей-
ствующей финансовой организации города Нижневартовск.

Авторами разработана методика интегрированной оценки стра-
тегической деятельности службы управления персоналом в усло-
виях перехода к цифровой экономике. 

Первым этапом, согласно разработанной методике, является 
определение целей организации и их ранжирование при помощи 
инструмента ‒ Дерево целей. 

Дерево целей представляет собой структурированную совокуп-
ность целей организации, построенную по иерархическому прин-
ципу (распределенная по уровням, ранжированная). 

Рис. 1. Дерево целей службы управления персоналом

Данная модель имеет стандартную структуру. «Стволом» дере-
ва целей является главная проблема, для которой требуется найти 
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решение, «Ветки» – это задачи второго, третьего, четвёртого и так 
далее уровней [9]. На рисунке 1 представлено дерево целей служ-
бы управления персоналом организации. 

Главной целью службы управления персоналом является обе-
спечение организации высококвалифицированным персоналом, 
способным реализовать стратегию на долгосрочную перспективу, 
для этого формируется организационная структура службы управ-
ления и корректируется система управления персоналом на основе 
закономерностей, принципов и методов, разработанных наукой и 
апробированных практикой.

На втором этапе оценки предложен анализ внутренней и внеш-
ней среды службы управления персоналом при помощи SWOT-ана-
лиза. Количественный и качественный метод оценки опасностей и 
возможностей позволяет определить факторы прямого и косвенного 
воздействия наиболее значимых для службы внешних факторов. 

SWOT-анализ составлялся посредством метода экспертных 
оценок, для которого была определена группа экспертов, в соста-
ве руководителя финансовой организации, заместителя руководи-
теля и начальника отдела управления персоналом [10].

Первый этап заключается в выделении наиболее важных пара-
метров анализа, посредствам внутреннего (сильные и слабые сто-
роны) и внешнего (угрозы и возможности) аудита организации. В 
таблицах 2.1 и 2.2 представлены сильные, слабые стороны, а также 
возможности и угрозы рассматриваемой финансовой организации.

Таблица 2.1.
Сильные и слабые стороны организации

Сильные стороны Оценка 
воплощения

Оценка 
важности Ранг

Высококвалифицированный персонал 
высшего звена +0,7 0,9 +6,3

Хорошо сформированная корпоративная 
культура +0,8 0,8 +6,4

Четко сформированная программа 
по адаптации персонала +0,7 0,8 +5,6

Внешний и внутренний подбор персонала +0,6 0,7 +4,2
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Окончание табл. 2.
Развитие программы по привлечению 
и развитию молодежи, как будущих 
сотрудников организации

+0,5 0,4 +2,0

Четко сформированная система мотивации 
и стимулирования персонала +0,6 0,8 +4,8

Оптимизация работы специалистов 
посредством новых цифровых технологий. +0,8 0,7 +5,6

ИТОГ: +34,9

Слабые стороны Оценка 
воплощения

Оценка 
важности Ранг

Высокая текучесть среди менеджеров 
по продажи -0,8 0,9 -7,2

Сотрудникам организации постоянно 
приходится адаптироваться к новому 
коллективу

-0,7 0,6 -4,2

Служба управления персоналом тратит 
много времени на наём новых сотрудников -0,6 0,6 -3,6

Отсутствие опыта и компетенций у молодых 
сотрудников -0,7 0,6 -4,2

Низкий уровень цифровых компетенций 
персонала организации -0,8 0,6 -4,8

ИТОГ: -24

С целью определения сильных и слабых сторон организации 
были использованы следующие параметры:

–	 «оценка воплощения»: слабые стороны принимают значение 
(0;-1], сильные – (0;+1];

–	 «оценка важности» (от 0 до 1) – определяет важность пе-
речисленных сильных и слабых сторон для формирования 
конкурентоспособности организации.

Ранг каждой из сторон определяется путем перемножения пара-
метров «оценка воплощения» и «оценка важности». Интегральная 
оценка конкурентоспособности организации является суммарным 
показателем рангов каждой из сторон. Для организации интеграль-
ная оценка, согласно данным таблицы 2.1, положительная, что го-
ворит о преобладании сильных сторон.

Второй этап SWOT-анализа – это выявление угроз, способных 
подорвать позиции организации на рынке услуг и определение 
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возможностей по их преодолению. Результаты анализа факторов 
внешней среды представлены в таблице 2.2.

Таблица 2.2.
Возможности и угрозы организации

Возможности Сила Важность Ранг
Достижения НТП в области управления 
персоналом +0,6 0,9 +5,6

Благоприятные демографическая 
и экономическая ситуации +0,6 0,7 +4,2

Развитие глобальной сети Интернет +0,9 0,9 +8,1
Поддержание государства финансовых 
организаций +0,6 0,8 +4,8

Доступность образовательных услуг, 
наличие в ВУЗах дистанционного обучения +0,6 0,7 +4,2

ИТОГ: +26,9
Угрозы Сила Важность Ранг

Уменьшение количества университетов 
с финансовыми факультетами -0,6 0,5 -3,0

Неквалифицированные специалисты 
на рынке труда -0,7 0,8 -4,8

Увеличение конкуренции -0,5 0,8 -4,0
Санкции ЕС на финансовые институты России -0,4 0,8 -3,2
Изменение потребительских предпочтений -0,5 0,6 -3,0
Пенсионная реформа в России -0,7 0,7 -4,9
ИТОГ: -22,9

«Сила влияния» определяется от 0 до 1 включительно, следова-
тельно, сила влияния позитивных факторов определяет, насколько 
выгодно сложившееся положение, «Сила влияния» негативных фак-
торов – насколько опасна для организации сложившаяся ситуация во 
внешней среде. Параметр «важность» представляет собой весовой 
коэффициент, акцентирующий внимание, на наиболее значимых фак-
торах, исходя из специфики деятельности организации, и определяет-
ся в диапазоне от 0 (совершенно не важно) до 1 (абсолютно важно).

В завершении анализа внешней среды и выявления возможно-
стей и угроз, так же определяется интегральная оценка конкурен-
тоспособности организации. По данным таблицы 2.2 для данной 
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организации интегральная оценка положительная, что говорит о 
том, что у организации в связи с реализацией намеченных возмож-
ностей появится возможность сгладить негативные последствия 
угроз, то есть в целом внешняя среда является для организации 
благоприятной.

В результате составленного SWOT-анализа можно сделать вы-
вод, что организации для дальнейшего успешного развития и эф-
фективной кадровой политики необходимо применение стратегии 
в квадрате «Силы-Возможности», направленной на то, чтобы мак-
симально развить силы с помощью возможностей внешней среды.

В выборе стратегии службы управления персоналом важным 
является оценка персонала организации. В связи с этим на третьем 
этапе разработанной методики определены векторы взаимодей-
ствия «руководитель – подчиненный» с целью вовлечения пер-
сонала в деятельность организации для чего был выбран такой 
инструмент стратегического планирования, как матрица «Уверен-
ность-Открытость». Данная матрица представляет собой четыре 
квадрата, в каждом из которых пересекаются значения «уверен-
ности» и «открытости» (рисунок 2), но с разными знаками [11]. 

Рис. 2. Матрица «Уверенность-Открытость»
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В соответствии с рисунком 2 получается четыре критерия оцен-
ки персонала:

–	 уверенный/открытый (I);
–	 неуверенный/открытый (II);
–	 неуверенный/закрытый (III);
–	 уверенный/закрытый (IV).
Данное распределение связано с тем, что все люди обладают 

определённой степенью открытости и уверенности, а это, в свою 
очередь означает, что к каждому из 4 видов персонала, согласно 
данной матрице, необходим свой подход в общении [11].

Например, персонал, относящимся к первому квадрату (рису-
нок 2) ‒ это, как правило, люди публичные, статусные, часто обая-
тельные и харизматичные. Разговор с ними доставит им истинное 
удовольствие, если центральной фигурой будут они сами. 

Неуверенный и открытый персонал, второй квадрат, тянутся к 
сильным, уверенным сотрудникам. Важное для таких людей − чув-
ствовать поддержку. В связи с этим, разговор с ними должен стро-
иться таким образом, чтобы собеседник был уверен в поддержке 
и защите в случае необходимости. Только тогда он сможет быть 
эффективным и по-настоящему вкладываться в работу.

Персонал, относящийся к третьему квадрату, нуждается в га-
рантиях, но сам об этом никогда не скажет. Будет переживать на-
едине с собой. Ему нужна 100-процентная определенность. Люди 
такого типа не любят сюрпризы, очень восприимчивы к малейше-
му риску. При работе с такими сотрудниками нужно постараться 
сделать так, чтобы им было все понятно в их будущем и они чув-
ствовали уверенность в завтрашнем дне.

Со сдержанным и уверенным персоналом, четвертый квадрат, 
говорить о них самих бесполезно. Они делают выводы на основа-
нии собственных умозаключений. Говорить с ним нужно рацио-
нально, о его выгоде. Навязать чье-то мнение тоже удастся с тру-
дом, но вполне можно предложить им самим сделать выводы из 
приведенных аргументов. Они сделают это с удовольствием. Зада-
ча руководителя состоит в том, чтобы предложить таким сотруд-
никам нужные факты в нужной последовательности.
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На основе наблюдений, рассматриваемая финансовая организа-
ция, в которой работает 77 человек, был распределена по данным 
четырем квадратам.

На рисунке 3 представлены результаты наблюдений.

Рис. 3. Распределение персонала по четырем квадратам

По данным рисунка 3 видно, что большую часть (35%) состав-
ляет персонал второго квадрата. Так как основная часть этих со-
трудников − это сотрудники низших уровней, то их неуверенность 
и открытость связана с тем, что в организации наблюдается вы-
сокая текучесть данного звена и опыт работы их в организации 
небольшой. Наименьшую часть (15%) составил персонал перво-
го квадрата. В основном это сотрудники высших званий, которые 
имеют статус и высокий опыт работы в данной организации.

Таким образом, данная матрица позволяет службе управления 
персоналом оценить своих сотрудников и в соответствии с этой 
оценкой выбрать такую стратегию, которая вызволит увеличить 
эффективность работы персонала.

На последнем этапе методики интегрированной оценки стра-
тегической деятельности службы управления персоналом опре-
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делены этапы планирования стратегической деятельности служ-
бы управления персоналом с учетом критериев реализации плана 
каждого уровня, для чего целесообразным является применение 
модели Г. Стейнера. 

Рис. 4. Модель Г. Стейнера по применению к деятельности                                        
службы управления персоналом 
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Модель Г. Стейнера в определенной мере можно считать симби-
озом моделей Гарвардской группы и И. Ансоффа. Данный инстру-
мент стратегического планирования предполагает всесторонний 
охват, полноту представления процесса планирования, жесткую 
последовательность этапов формирования и детализации резуль-
татов планирования. 

Стоит отметить, что Г. Стейнер в своей модели указывает на 
связь стратегического планирования (как долгосрочного) со средне-
срочным и краткосрочным планированием, что имеет значение для 
моделирования процесса формирования стратегического плана [12]. 

На рисунке 4 представлена модель Г. Стейнера, разработанная 
с учетом специфики службы управления персоналом организации. 

Модель Г. Стейнера, не может быть сформирована без ряда 
инструментов стратегического планирования, указанных выше, 
т.к. для разработки стратегий службы управления персоналом от 
долгосрочной до краткосрочной перспективы, необходимо четкое 
понимание целей службы управления персоналом, условия ее вну-
тренней и внешней среды и подход к управлению персоналом [13].

Обсуждение
С учетом специфики деятельности финансовой организации 

была сформирована методика интегрированной оценки стратегиче-
ской деятельности службы управления персоналом, которая вклю-
чает 4 этапа. На первом этапе с помощью инструмента «Дерево 
целей» была определена главная цель службы управления персо-
налом − обеспечение организации персоналом, способным помочь 
организации в достижении ее главной цели. На втором этапе, благо-
даря SWOT-анализу, удалось соотнести сильные и слабые стороны 
подразделения с возможностями и угрозами внешней среды, опре-
делить основные возможные пути совершенствования и развития:

–	 появление новых цифровых технологий позволит макси-
мально оптимизировать деятельность специалистов, а также 
благоприятно скажется на минимизации уровня текучести в 
организации среди персонала низшего звена;
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–	 хорошо сформированная корпоративная культура положи-
тельно сказывается на деятельности персонала организа-
ции, что, в свою очередь, может помочь организации быстро 
адаптироваться к ужесточению надзора со стороны государ-
ства, а также к санкциям;

–	 увеличение конкуренции и появление организаций с альтер-
нативной услугой может привести к увеличению текучести 
персонала как низшего, так и высшего звена.

На третьем этапе методики было предложено использование 
матрицы «Уверенность-Открытость». Данный инструмент помо-
гает оценить персонал организации и на основе данной оценки 
выбрать дальнейшую стратегию службы управления персоналом.

И в завершении, на основе дерева целей, проведенного анали-
за внутренней и внешней среды и с учетом специфики персонала 
организации, предлагается построение модели Г. Стейнера, в ко-
торой представлены стратегии на краткосрочную, среднесрочную 
и долгосрочную перспективы.

Заключение
Таким образом, процесс стратегического планирования дея-

тельности службы управления персоналом требует детального 
подхода и продуманных управленческих решений [14]. Этап пе-
рехода к цифровой экономике наделяет кадровые подразделения 
особой функцией – формирование цифровых компетенций персо-
нала, что не может быть реализовано в краткосрочной перспекти-
ве, а требует важных стратегических решений. Информационную 
базу и аналитическую основу способны обеспечить инструменты 
стратегического планирования, применяемые в оценке деятельно-
сти кадровой службы и в целом всей организации [15]. 

Исследование выполнено при финансовой поддержке РФФИ и 
Правительства ХМАО-Югры в рамках научного проекта №18-
410-860002 «Векторы цифровой экономики: формирование и раз-
витие кадрового и научно-образовательного потенциала».
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