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В процессе стратегического менеджмента 
разработке стратегии организации предшест-
вует сканирование корпоративной организа-
ционной среды. Сканирование корпоратив-
ной организационной среды (environmental 
scanning) – это мониторинг внешней и внут-
ренней среды, оценка полученных данных и 
информирование основных работников ор-
ганизации о ситуации [1]. Менеджеры ска-
нируют внешнюю среду, чтобы выявить воз-
можности и угрозы, и внутреннюю – чтобы 
определить свои сильные и слабые стороны. 
При этом факторы, наиболее важные для бу-
дущего организации, называются стратеги-
ческими.

Внешняя среда состоит из элементов, ко-
торые находятся за пределами организации. 
Эти элементы образуют общие условия, в 
которых существует организация и которые 
могут проявляться или в виде общих сил и 
тенденций, происходящих в общей социаль-
но-экономической, политической, технологи-
ческой структуре общества, или в виде кон-
кретных факторов, действующих в рамках 
узкой отраслевой задачи.

Внутренняя среда организации состоит из 
элементов, которые находятся в самой органи-
зации и которые менеджеры могут оператив-
но контролировать. К ним относятся структу-
ра организации, ее культура и ресурсы.
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К наиболее распространенным и при-
знанным методам оценки среды относится 
SWOT-анализ и балльный метод «анализ воз-
действий», STEP-анализ и другие [2].

Несмотря на все преимущества, STEP-
анализ не дает информации о многих дру-
гих аспектах внешней среды, таких как со-
стояние отрасли, конкурентах, доступности 
к ресурсам, сегментах рынка и т. д. Любая 
организация находится и функционирует  
в определенной среде. Внешняя среда явля-
ется источником, питающим организацию 
ресурсами, необходимыми для формирова-
ния и поддержания ее потенциала. 

Организация находится в состоянии пос-
тоянного обмена с внешней средой, обеспе-
чивая тем самым себе возможность выжива-
ния и развития. Для этого существует развет-
вленная система различных связей. 

Существуют связи со смежными органи-
зациями, конкурентами, союзами, органами 
государственного управления. Следует иметь 
в виду, что ресурсы внешней среды небезгра-
ничны. Кроме того, на них претендуют дру-
гие организации, находящиеся в этой же сре-
де. Поэтому существует потенциальная опас-
ность, что организация не сможет получить 
нужные ресурсы из внешней среды [1]. 

Задача стратегического менеджмен- 
та – обеспечить такое взаимодействие орга-
низации с внешней средой, которое позволя-
ло бы поддерживать ее потенциал на уровне, 
необходимом для нормального функциони-
рования и развития. При этом внешняя среда 
исследуется, в первую очередь, для того, что-
бы выявить возможности и угрозы, которые 
необходимо учитывать при постановке целей 
организации и способов их достижения.

Формирование базы данных о внутрен-
ней и внешней среде организации можно 
осуществить следующими способами:

– сканирование среды (поиск уже сфор-
мированной информации, той, которая су-
ществует в ретроспективе);

– мониторинг среды (отслеживание теку-
щей, вновь появляющейся информации);

– прогнозирование (попытки создать ин-
формацию о будущем состоянии среды) [2].

Для сканирования среды и описания кон-
кретных сильных и слабых сторон, возмож-
ностей и угроз – стратегических факторов 
для организации, как правило, используется 

анализ SWOT [1]. Первоначально SWOT-ана-
лиз был основан на озвучивании и структу-
рировании знаний о текущей ситуации и тен-
денциях. Позднее SWOT-анализ стал исполь-
зоваться в более широком приложении – для 
конструирования стратегий [3].

Таким образом, анализ SWOT не только 
позволяет выявить отличительные особен-
ности организации, конкретные способнос-
ти и ресурсы, которыми она обладает, но и 
отыскать возможности, которые в настоящее 
время из-за недостатка каких-то ресурсов не 
могут быть реализованы и потому организа-
ция не может получить конкурентные пре-
имущества [4].

Однако данный метод имеет множество 
недостатков:

1) перечень элементов, требующихся для 
анализа, может быть очень длинным;

2) в нем не применяются весовые коэф-
фициенты, отражающие приоритеты;

3) в нем используются формулировки со 
слишком широким толкованием;

4) один и тот же фактор может относить-
ся к двум категориям;

5) этот анализ никак логически не связан 
с реализацией стратегии [1].

В 1982 году профессор Хайнц Вайх-
рих (Heinz Weihrich) предложил новый вид 
SWOT-модели [5]. Свою SWOT-модель он 
назвал TOWS-матрицей и рассматривал ее 
как концептуальную основу систематическо-
го анализа, который облегчает сопоставление 
внешних угроз и возможностей с внутренни-
ми слабостями и силами организации.

Чтобы заполнить матрицу TOWS для кон-
кретной организации необходимо выполнить 
следующие шаги.

1. Постановка цели исследования.
2. Выделение объектов исследования.
3. Заполнение таблицы внешних факто-

ров (EFAS).
4. Заполнение таблицы внутренних фак-

торов (IFAS).
5. Заполнение матрицы результатов ана-

лиза стратегических факторов (Strategik 
Factors Analysis Summary, SFAS), в которой 
объединены все стратегические факторы, 
влияющие на деятельность организации. В 
их состав включаются внешние факторы из 
таблицы EFAS и внутренние – из таблицы 
IFAS. 
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В этих таблицах могут перечисляться 
около двадцати внешних и внутренних фак-
торов. Полученное таким образом число фак-
торов оказывается слишком большим, чтобы 
специалисты могли ими в полной мере вос-
пользоваться при формулировании стратегии. 
При применении матрицы SFAS лицо, при-
нимающее стратегические решения, должно 
свести все возможности, угрозы, сильные и 
слабые стороны к десяти или даже меньшему 
количеству стратегических факторов, учи-
тывая при этом весовые коэффициенты от-
дельных факторов, приведенных в таблицах 
EFAS и IFAS. Другими словами в матрице 
SFAS должны остаться лишь факторы из таб-
лиц EFAS и IFAS с наибольшими весовыми 
коэффициентами [1]. 

6. Заполнение матрицы TOWS и разра-
ботка несколько возможных стратегий для 
организации с учетом конкретных комбина-
ций четырех наборов стратегических факто-
ров:

– стратегии SO вырабатывается на осно-
ве анализа способов, которые могли бы быть 
выбраны, чтобы использовать свои сильные 
стороны и реализовать имеющиеся возмож-
ности;

– стратегии ST делают ставку на сильные 
стороны организации, чтобы при этом избе-
жать угроз;

– стратегии WO пытаются воспользовать-
ся возможностями и при этом ликвидировать 
слабые места;

– стратегии WT по своей природе отно-
сятся к стратегиям защитного типа и пред-
назначены для минимизации своих слабых 
сторон. 

Вышеописанный подход был исполь-
зован при обосновании выбора стратегии 
развития для ООО «Кнауф Гипс Кубань» (п. 
Псебай Краснодарского края).

В соответствии с поставленной целью 
были определены следующие показатели:

Возможности:
– увеличение клиентской базы;
– снижение торговых барьеров между 

странами СНГ;
– расширение сотрудничества со страна-

ми ЕС;
– создание единого экономического про-

странства между РФ, Белоруссией и Казахс-
таном;

– улучшение качества грузоперевозок.
Угрозы:
– замедление выхода из кризиса в РФ;
– рост конкуренции;
– снижение темпов жилищного строи-

тельства;
– проблемы в ипотечном кредитовании;
– снижение общего уровня покупатель-

ной способности.
Сильные стороны:
– состав и структура ОПФ;
– развитая инфраструктура;
– ориентация на высокое качество;
– квалифицированный персонал;
– ресурсная обеспеченность;
– ориентация на всероссийский и между-

народный рынок.
Слабые стороны:
– однонаправленные НИОКР;
– низкая мотивация персонала;
– дисбаланс загрузки оборудования;
– высвобождение работников;
– незавершенное строительство.
В соответствии с методикой группа экс-

пертов должна присвоить каждому фактору 
соответствующие весовые коэффициенты. 
Для более корректной и достоверной оценки 
целесообразно провести оценку степени со-
гласованности мнений экспертов. 

Для проведения анализа степени согла-
сованности была разработана пятибалльная 
шкала, которая характеризует уровень влия-
ния фактора на организацию: 5 – очень силь-
но; 4 – выше среднего; 3 – средне; 2 – ниже 
среднего; 1 – слабо. 

В случае если степень согласованности 
превышает нормативное значение – 50 %, то 
данной оценке можно полностью доверять 
и группа экспертов может провести оценку 
внешних и внутренних факторов, влияющих 
на деятельность организацию, и присвоить 
им соответствующие весовые коэффициенты. 
Однако мы предлагаем в качестве весовых 
коэффициентов принять среднее значение по 
каждому фактору из экспертного метода. Это 
позволит более точно учесть мнения экспер-
тов, устранить разногласия между ними. 

Проведенный нами обобщенный анализ 
внешних факторов (EFAS) для ООО «Кнауф 
Гипс Кубань» показал, что рейтинг с учетом 
весового коэффициента для ООО «Кнауф 
Гипс Кубань» составил 3,625. Это означает, 
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что организация занимает положение выше 
среднего по сравнению с сильными и слабы-
ми сторонами других конкурентов в отрасли.

В соответствии с ранее описанной ме-
тодикой, проводится обобщенный анализ 
внутренних факторов и построение таблицы 
внутренних факторов (IFAS), влияющих на 
деятельность организации. 

Далее, перечислив самые важные стра-
тегические факторы из таблиц EFAS и IFAS, 

построили матрицы результатов SFAS (табл. 
1) для ООО «Кнауф Гипс Кубань» [6]:

Так как весовой коэффициент больше 
3,00, значит, организация реагирует на свои 
стратегические факторы хорошо.

Итоговая матрица SFAS – это перечисле-
ние внешних и внутренних стратегических 
факторов организации в одной таблице. Она 
создает основу для формулирования страте-
гии на основе разработки матрицы TOWS 

Таблица 1 
матрица результатов анализа стратегических факторов (SFAS) 

для ООО «Кнауф Гипс Кубань»
Стратегические 
факторы

Весо-
вой ко-
эффи-
циент

Рей-
тинг

Весовой 
коэффи-

циент

 Продолжи-
тельность*

Комментарий

К С Д
Увеличение 
клиентской базы 
(О) 0,15 4,3 0,645 *

Увеличение объемов 
производства. Выход 
на докризисный уро-

вень продаж.

Создание единого 
экономического 
пространства меж-
ду РФ, Белорусси-
ей и Казахстаном 
(О)

0,05 2,7 0,135 *
Возможность завое-
вания новых рынков 

сбыта.

Замедление вы-
хода из кризиса в 
РФ (Т)

0,1 4,7 0,47 *
Замедление темпов 

роста реального сек-
тора экономики.

Снижение темпов 
жилищного строи-
тельства (Т) 0,1 3 0,3 *

Потеря потребителей 
в лице строительных 

компаний
из-за банкротства.

Состав и структура 
ОПФ (S) 0,15 4,6 0,69 *

Обновленные ОПФ, 
и усовершенствован-
ный технологичес-

кий процесс.
Ресурсная обеспе-
ченность (S) 0,15 4,7 0,705 *

Наличие собственно-
го источника сырья, 
хорошее финансовое 

положение.
Ориентация на вы-
сокое качество (S) 0,1 3,6 0,36 *

Качество – главное 
конкурентное пре-

имущество.
Дисбаланс загруз-
ки оборудования 
(W) 0,2 4,3 0,86 *

Простои отдельных 
участков и макси-

мальное использова-
ние других.

Итого 1,00 4, 165
*К – краткосрочные, С – среднесрочные, Д – долгосрочные.
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для ООО «Кнауф Гипс Кубань».
Матрица TOWS (обратная версия SWOT) 

показывает, как внешние возможности и уг-
розы, с которыми сталкивается конкретная 
организация, могут быть сопоставлены с её 
внутренними сильными и слабыми сторона-
ми, в результате чего можно получить четы-
ре набора стратегических альтернатив. Этот 
подход может применяться для предложения 
стратегии как для организации в целом, так и 
для функциональных стратегий.

Данные для матрицы TOWS (табл. 2) бе-
рутся из составленной ранее матрицы SFAS.

В результате проведенного анализа сре-
ды в матрице TOWS получены четыре набора 
стратегических альтернатив. Однако трудно 
склониться к выбору одного из них без даль-
нейшего исследования окружения предпри-
ятия, перспектив развития отрасли, обеспе-
ченности ресурсами, конкурентов и т. д.

В основе любой стратегии лежат (или 
должны лежать) конкурентные преимущес-

Таблица 2 
Матрица TOWS для ООО «Кнауф Гипс Кубань»

Внутренние факторы 
(IFAS)

Сильные стороны (S)
– состав и структура ОПФ;
– развитая инфраструктура;
– ориентация на высокое качес-
тво.

Слабые стороны (W)
– однонаправленные НИ-
ОКР;
– низкая мотивация персона-
ла.

Внешние
факторы (EFAS)

– квалифицированный персо-
нал;
– ресурсная обеспеченность;
– ориентация на всероссийский 
и международный рынок.

– высвобождение работни-
ков;
– незавершенное строитель-
ство;
– дисбаланс загрузки обору-
дования.

Возможности (O)
– увеличение клиент-
ской базы;
– снижения торговых ба-
рьеров между странами 
СНГ;
– улучшение качества 
грузоперевозок;
– создание единого эко-
номического пространс-
тва между РФ, Белорус-
сией и Казахстаном;
– расширение сотрудни-
чества со странами ЕС.

Стратегии SO
1. Активный поиск новых потре-
бителей.
2. Сокращение затрат на 
транспортировку продукции.
3. Разработка и внедрение бо-
нусной политики для различных 
сегментов потребителей.
4. Эффективные коммуникации 
с приоритетными сегментами 
целевой аудитории.

Стратегии WO
1. Разработка эффективной 
системы мотивации труда.
2. Оптимизация загрузки 
мощностей завода.
3. Разработка стратегии раз-
вития производства.
4. Увеличение затрат на НИ-
ОКР с целью вывода новых 
для рынка продуктов и тех-
нологий.

Угрозы (T)
– замедление выхода из 
кризиса в РФ;
– снижение темпов жи-
лищного строительства;
– рост конкуренции;
– снижение общего уров-
ня покупательной спо- 
собности;
– проблемы в ипотечном 
кредитовании.

Стратегии ST
1. Снижение рисков роста сом-
нительной дебиторской задол-
женности.
2. Развитие конкурентных пре-
имуществ.
3. Разработка программы предо-
ставления кредитов для строи-
тельных фирм.

Стратегии WT
1. Минимизация рисков по-
лучения убытков.
2. Получение прибыли на 
обороте доходных товаров.
3. Поиск методов по сохра-
нению основного производс-
твенного персонала.
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тва, которые позволяют предприятию иметь 
рентабельность выше средней для данной от-
расли или рыночного сегмента и завоевывать 
прочные позиции на рынке [4].

Если устойчивое конкурентное преиму-
щество организации в первую очередь опре-
деляется наличием у нее ресурсов, тогда каж-
дую стратегию целесообразно проанализиро-
вать на предмет ресурсного обеспечения

В качестве примера проанализируем 
возможность достижения устойчивого кон-
курентного преимущества на ООО «Кнауф 
Гипс Кубань», используя подход к анализу 
стратегии, основанный на ресурсах. Для его 
проведения первоначально следует выделить 
сильные и слабые стороны деятельности 
предприятия, которые предварительно были 
проанализированы в матрице TOWS.

Анализ сильных сторон, на наш взгляд, 
позволяет объединить их в группу способ-
ностей и сформировать ключевые компетен-
ции ООО «Кнауф Гипс Кубань»:

1. Способность разрабатывать новые 
виды продукции в рамках основного вида де-
ятельности.

2. Способность разрабатывать новейшие 
методики технологического процесса и внед-
рять их в производство. 

3. Возможность совершенствовать качес-
твенные характеристики продукции, пользу-
ющейся наибольшим спросом.

4. Возможность предоставлять высокий 
уровень обслуживания для потребителей.

На основе проведенного сканирования 
внешней и внутренней среды и сформулиро-
ванных ключевых компетенций можно дать 
следующие рекомендации по выбору страте-
гических альтернатив для предприятия:

1. Разработать и внедрить эффективные 
системы мотивации труда.

2. Разработать комплекс мероприятий с 
целью минимизации издержек для сохране-
ния уже имеющегося персонала.

3. Разработать стратегию развития про-

изводства, направленную на оптимизацию 
загрузки производственных мощностей и мо-
дернизацию устаревшего оборудования.

4. Расширить ассортимент продукции, 
сходный с профилирующей деятельностью 
предприятия.

5. Увеличить затраты на НИОКР для раз-
работки новых для рынка продуктов и техно-
логии.

Далее целесообразно выбрать ту стра-
тегию, в рамках ранее полученного набо-
ра стратегических альтернатив в матрице 
TOWS, которая лучше других будет исполь-
зовать способности и ключевые компетен-
ции организации по отношению к внешним 
возможностям и, соответственно, приведет 
к появлению отличительной компетенции и 
установить размер финансовых ресурсов, не-
обходимых для ее осуществления.
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