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Конец двадцатого века ознаменовался 
интенсивным развитием инновационной 
деятельности, изменением качественного 
состава экономических ресурсов, усиле-
нием процессов специализации, концент-
рации, комбинирования бизнес-процессов 
во всех отраслях экономики. Усложнение 
экономической деятельности потребовало 
формирования новых подходов к формиро-
ванию управленческого инструментария. 
Некоторые авторы выделяют четыре основ-
ных этапа развития управленческой мысли, 
каждый из которых отличается использу-
емым набором подходов к управлению и 
ответной реакции на воздействие внешних 
факторов [1]: 1) бюджетно-финансовый 
контроль; 2) управление на основе экстра-
поляции; 3) предвидение изменений; 4) 
управление на основе гибких экстренных 
решений.

Первый из этих этапов (примерно с 1900 
по 1950 гг.) характеризуется тем, что в этот 
период сформировался современный подход 
к стратегическому управлению предпри-
ятиями и бизнес-группами. Суть данного 
подхода – на основе меняющихся данных о 
ситуации на рынке вносятся необходимые 
корректировки в основные внутренние бюд-

жетно-финансовые документы предприятия 
(план производства и сбыта, доходов и рас-
ходов и т. п.), однако основные направления 
деятельности предприятия не меняются. При 
этом, несмотря на вполне достаточную при-
емлемость такого подхода, требуется значи-
тельный временной интервал, чтобы пред-
приятие реально осознало происходящие 
изменения на рынке и разработало адаптив-
ный комплекс действий по усилению либо 
изменению своих позиций. Примечательно, 
что многие  российские предприятия до сих 
пор используют данный подход.

Следующий этап начинался в начале 
1950-х годов. В это время достаточно бур-
но начинают развиваться такие направления 
экономической науки, как статистика, эко-
нометрика, информатика. Этот этап часто 
связывают с использованием методов экс-
траполяции для принятия управленческих 
решений: на основе прошлых данных, со-
ответствующих значительному временному 
интервалу, рассчитываются прогнозные зна-
чения спроса, объема продаж и соответс-
твующие им объемы ресурсов и финанси-
рования [2].

В шестидесятые годы подходы к страте-
гическому управлению значительно меняют-
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ся, поскольку в их основе лежит предвиде-
ние возможных изменений условий функци-
онирования фирмы и разработка стратегий 
как ответной реакции. При этом отличитель-
ной особенностью данного этапа является 
использование различных подходов к опре-
делению будущих изменений, экстраполя-
ционный подход отходит на задний план, в 
расчет берутся факторы изменчивости де-
ятельности экономических систем. Кроме 
того, значительным прогрессом на данном 
этапе развития управленческой мысли мож-
но считать учет при принятии управленчес-
ких решений значительно большего числа 
внутренних факторов и возможностей, а 
также внешних факторов, учитывающих со-
циальные, политические, рыночные условия 
хозяйствования. На основе вариации этих 
факторов разрабатываются альтернативные 
решения относительно дальнейшего пове-
дения фирмы. В этот период укоренилось 
понятие «стратегическое планирование» [3] 
и были заложены его методологические ос-
новы.

С конца 1980-х годов начала складывать-
ся методология стратегического управления, 
предполагающего принятие управленческих 
решений на основе гибких, экстренных ре-
шений. Возникновение данного подхода 
обусловлено тем, что зачастую руководство 
фирмы вынуждено принимать решения в ус-
ловиях стремительно возникающих задач по 
мере их поступления вследствие появления 
угроз со стороны внешней среды, т. е. в ус-
ловиях стратегической неожиданности. При 
этом на передний план выходят децентрали-
зация и демократизация управления, интег-
рация управленческих действий, восприятие 
организации как активно воздействующего 
на внешнюю среду субъекта, использование 
экспертных оценок при принятии решений, 
превращение стратегии в основной инстру-
мент управления развитием организации. 
Кроме того, на интенсивное развитие дан-
ного этапа повлияли макроэкономические 
факторы, в частности интеграционные про-
цессы, глобализация бизнеса, усугубление 
нестабильности внешней среды, усиление 
роли высшего звена управления. Именно 
последний фактор сыграл значительную 
роль в появлении термина «стратегическое 

управление» (1960–1979 гг.), обусловливаю-
щего отличие текущего планирования [4].

Можно утверждать, что зарождение 
каждого последующего этапа развития уп-
равленческой мысли было обусловлено ус-
ложнением управленческих задач, а также 
невозможностью точного предсказания бу-
дущих тенденций в отношении внешней 
среды. В настоящее время используются как 
методы стратегического планирования, так 
и управления в зависимости от ситуации на 
рынке и возможностей менеджмента пред-
приятий и бизнес-групп.

Важный вклад в систематизацию имею-
щихся подходов к стратегическому плани-
рованию и управлению внес Г. Минцберг. 
Он выделить десять основных школ стра-
тегического планирования, основное от-
личие которых состоит в том, что часть из 
них описывает формирование стратегии в 
теории, другая часть – на практике, третья – 
как нечто непостоянное, независящее от об-
стоятельств [5]. Чаще всего в практических 
исследованиях и теоретических разработ-
ках используются модели И. Ансоффа [6] и      
М. Портера [7], поскольку представителями 
данных школ разработаны основные методы 
стратегического планирования и рекоменда-
ции по их использованию.

По сути своей стратегическое управле-
ние представляет процесс создания и реа-
лизации стратегии организации, в основу 
которого положены постоянный контроль и 
оценка происходящих во внешней и внутрен-
ней среде организации изменений с целью 
стабилизации или усиления существующего 
положения и эффективного функциониро-
вания в условиях нестабильности внешней 
среды.

К принципам, обусловливающих эффек-
тивное осуществление стратегического уп-
равления, обычно относят [8]: целенаправ-
ленность, что проявляется в выделении гло-
бальной цели организации и направленности 
(нацеленности) всех стратегических усилий 
для ее достижения; единство стратегических 
планов и задач, или их непротиворечивость, 
посредством их взаимного согласования на 
различных уровнях управления; гибкость, 
обусловленная возможностью внесения не-
обходимых корректив процесс стратегичес-
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кого управления в любой момент времени; 
научность в сочетании с элементами искус-
ства, творческих решений, что подразумева-
ет сочетание научных выводов ряда эконо-
мических наук с искусством адаптировать 
их к конкретным условиям конкурентной 
борьбы, положению на рынке; умение опе-
ративно реагировать на внешние изменения, 
используя арсенал научных средств; созда-
ние необходимых условий для реализации 
стратегии, в частности организационной 
структуры, систем управления, мотивации, 
материально-технического обеспечения, 
финансирования и т. п.

Как показывает прикладной опыт и 
результаты известных исследований [2] в 
практических условиях наиболее сложна 
аналитическая работа, которая  осущест-
вляется во время стратегического планиро-
вания (strategic planning), представляющего 
процесс создания и поддержания стратеги-
ческих соответствий между целями органи-
зации и ее потенциальными возможностями. 
Первоначальный этап осуществления стра-
тегического планирования – формирование 
целей и миссии организации. При этом мис-
сия определяется как общий стратегичес-
кий ориентир организации, который затем 
детализируется в виде определенных целей, 
характеризующихся конкретностью и изме-
римостью, непротиворечивостью, адреснос-
тью, ограниченным временным интервалом 
и контролируемостью. В дальнейшем цели 
детализируются в виде конкретных задач с 
определенными сроками их исполнения для 
отдельных уровней управления.

Стратегический анализ предполагает 
сбор информации, анализ сильных и слабых 
сторон фирмы, ее возможностей на основе 
детального изучения макроокружения, не-
посредственного окружения и внутренней 
среды. При этом макроокружение – внешняя 
среда функционирования организации, т. е. 
набор политических, нормативных, технико-
экономических, социальных, экологических 
факторов, оказывающих прямое или косвен-
ное воздействие на организацию. Непос-
редственное окружение подразумевает ту 
часть внешней среды, с которой организация 
постоянно взаимодействует, т. е. основных 
конкурентов, поставщиков, покупателей, 

инвесторов и т. п. Внутренняя среда – это 
среда самой организации, представленная 
различными направлениями ее функциони-
рования (производство, управление, кадры, 
маркетинг и т. д.). Основное направление 
стратегического анализа – это установление 
распределения сил в конкурентной борьбе в 
рамках отрасли, выявление источников кон-
курентных сил и степени их воздействия.

Модель пяти сил конкуренции М. Пор-
тера [7] основывается на том, что характер 
конкуренции в различных отраслях весьма 
схож, что позволяет проводить системати-
ческую диагностику основных сил конку-
ренции: наличие соперничества между фир-
мами внутри отраслевого рынка; возмож-
ность (риск) входа на рынок новых продав-
цов; возможность потери части покупателей 
при попытке производителей из других от-
раслей предложить товары-субституты; спо-
собность поставщиков диктовать свои ус-
ловия; способность покупателей диктовать 
свои условия.

Взаимосвязь этих пяти сил определя-
ет потенциал прибыльности отрасли, пос-
кольку каждая из них в отдельности или 
совокупности влияет на объем доходов (рас-
ходов) фирмы. Усиление конкурентных по-
зиций фирмы на рынке и ее прибыльность 
будут зависеть от возможности противосто-
ять этим силам. По мнению М. Портера, в 
качестве альтернативных стратегий, позво-
ляющих укрепить конкурентные позиции 
фирмы, могут использоваться: лидерство в 
снижении издержек, дифференциация про-
дукции, сосредоточение на определенном 
рыночном сегменте или выведение на рынок 
новинок. 

При оценке условий функционирования 
организаций обычно используются такие 
достаточно популярные методы, как SWOT-
анализ, STEP-анализ, SPASE-анализ.

Характер развития стратегического пла-
нирования обусловлен меняющимися пот-
ребностями рынка, а также неточностями и 
недостатками предыдущих моделей, выяв-
ленными в ходе реализации их на практике.

Традиционно на основе результатов 
стратегического анализа осуществляет-
ся выбор стратегии. Сначала формируют-
ся альтернативные направления развития 
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организации, производится их оценка и 
дальнейший выбор лучшей стратегической 
альтернативы [9]. Набор инструментов для 
реализации данного этапа стратегического 
планирования достаточно обширен и вклю-
чает матрицы «портфельного» анализа, сце-
нарные подходы, количественные методы 
прогнозирования и т. д. Цель использования 
данных инструментов – выбор стратегичес-
кого решения, позволяющего с максималь-
ной эффективностью достичь поставленных 
бизнес-целей. Набор стратегий, предлагае-
мый теорией стратегического менеджмен-
та, общеизвестен и включает целый спектр 
стратегических альтернатив [10].

Реализация стратегии предполагает пос-
ледовательность шагов по её осуществле-
нию:

– разработка системы планов: базового 
стратегического (корпоративная стратегия); 
тактического (деловая стратегия); оператив-
ного (функциональная стратегия); планов 
отдельных программ и проектов;

– проведение (в случае необходимости) 
структурных изменений в части согласова-
ния стратегии бизнеса и организации управ-
ления и исполнения;

– формирование согласованного бюдже-
та всех уровней для реализации общей цели 
предприятия.

Оценка и контроль реализации страте-
гии, основными задачами которого являют-
ся обеспечение единства решения и испол-
нения, выявление отклонений и резервов, 
оценка степени эффективности достижения 
поставленных задач. При осуществлении 
этого этапа, как правило, используют три 
метода контроля: предварительный, оцени-
вающий соответствие сформулированных 
целей и соответствующих им стратегий; 
направленный, осуществляемый во время 
реализации стратегий с целью внесения 
оперативных корректив в осуществляемые 
действия; итоговый, позволяющий оценить 
эффективность достигнутых результатов в 
соответствии с поставленными ранее целя-
ми.

В свете вышесказанного можно утверж-
дать, что стратегия, по сути, представляет 
некую интегрированную модель достижения 
глобальных целей организации, опирающу-

юся на определенный набор правил приня-
тия управленческих решений. При этом ус-
пех использования теоретических моделей 
стратегического планирования напрямую 
зависит от оперативности и правильности 
используемой информации, а также от субъ-
ективных профессиональных качеств управ-
ленческого персонала, детализирующего и 
реализующего стратегию.

Последнее представляется наиболее 
важным в современных условиях, в которых 
ведущим экономическим ресурсом являет-
ся информация. Здесь необходимо иметь в 
виду, что в условиях разных экономических 
стратегий, избранных предприятиями или 
бизнес-группами степень использования 
информационных ресурсов оказывается раз-
личной. В качестве меры степени информа-
ционного развития той или иной стратегии 
может служить степень материализации 
информации в производственных и бизнес-
процессах, предложенная в работе [11], ос-
нованная на представлениях о материали-
зации информации в различных производс-
твенных системах и процессах [12].
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