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РАЗВИТИЕ
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ОСНОВНЫЕ ПОДХОДЫ К ФОРМИРОВАНИЮ 
СТРАТЕГИИ РАЗВИТИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ

Аннотация

Цель статьи – определить основные подходы к формированию стратегии развития предприятия. Методологическую основу ис-
следования составили системный, воспроизводственный и диалектический общенаучные подходы. 

Результаты: Установлено, что деятельностный подход как ведущая методология разработки стратегии предполагает соот-
несение категории деятельности с понятиями «потребности», «интересы», «мотивы», «цели», «рефлексия (оценка)», «саморазви-
тие». Системный подход предполагает рассмотрение стратегии как системы, имеющей определенную структуру и взаимосвязи 
внутри компонентов системы. 

Выводы/значимость: в системе менеджмента для российских предприятий главной задачей становится не оперативное реагиро-
вание на текущие изменения внешней среды, а формирование стратегического видения будущего предприятия, разработка гиб-
кой и жизнеспособной стратегии развития, предвидеть тактические и стратегические угрозы для деятельности предприятия, 
своевременно их устранять, а также практически использовать идеи стратегического менеджмента для устойчивого развития.
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В настоящее время в России действуют 544,2 тыс. 

коммерческих компаний, из них только 5% разраба-

тывают собственную стратегию развития, но именно 

эти компании имеют более качественные и высокие 

финансово-экономические показатели, чем их кон-

куренты в среднем по отрасли. При этом в практике 

западных корпораций широко распространена раз-

работка и реализация стратегии развития предприя-

тия в системе менеджмента компании. Проведенное 

консалтинговой компанией KPMG исследование 

«World Class Transactions 2003» отмечает, что 91% 

компаний с удачным опытом сделок по слиянию и по-

глощению, имеют формализованную стратегию [1]. 

Однако процесс и подходы к разработке стратегии 

развития предприятия, а также методы ее реализа-

ции формировались в течение прошлого столетия и 

продолжают развиваться в настоящее время.

Поэтому для определения основных подходов фор-

мирования стратегии развития предприятия необхо-

димо провести ретроспективный анализ эволюции 

теории стратегического управления предприятием 

в системе менеджмента компании, дать определе-

ние базового термина «стратегия» как технологию 

управления предприятием, определяющей ее долго-

срочное развитие в условиях повышенной неста-

бильности внешней среды, а также описать поэтап-

ный процесс формирования и реализации стратегии 

развития предприятия.

В рамках ретроспективного анализа (хронологиче-

ский и историко-методологический подход) осново-

положник концепции стратегического менеджмента 

американский ученый российского происхождения 

Игорь Ансофф, а также российские исследователи 

В.Д. Маркова и С.А. Кузнецова выделяют следующие 

четыре этапы в эволюции теории стратегического 

управления предприятием.

• Первый этап «Бюджетирование».

Охватывает период времени с 80-ых годов XIX в. до 

начала 1950-х годов, называемый «Эпохой массо-

вого производства», для которого характерно четко 

разграниченная структура отраслей, предсказуе-

мые перспективы роста, стабильность внешней де-

ловой среды, ресурсного потенциала предприятия 
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и минимальное вмешательство со стороны государ-

ства и конечных потребителей, что в общем было 

свойственно для экономики промышленно развитых 

стран данного периода. В это время управление 

предприятием формируется как отдельное научное 

направление в экономической науке. Поскольку 

главной задачей для компаний данного периода 

являлась максимизация производства слабо диффе-

ренцированного товара при минимальных затратах, 

то главным инструментом управлением предпри-

ятием представители школы научной организации 

труда и менеджмента (Фредерик Уинслоу Тейлор, 

Генри Лоуренс Гант, Гаррингтон Эмерсон), а также 

административной (классической) школы (Анри Фай-

оль, Макс Вебер, Честер Барнард) выделяли плани-

рование, выраженное в форме бюджетирования и 

контроля (budgeting and control). 

Компании формировали максимально детализирован-

ные ежегодные постатейные бюджеты доходов и рас-

ходов по функциям (производство, сбыт, капитальное 

строительство) и по структурным подразделениям ком-

пании (дивизионы, филиалы, отделения, предприятия, 

цеха, отделы и т.д.). Такая система управления ори-

ентирована в значительной степени на оперативный 

менеджмент, поэтому бюджетно-финансовое плани-

рование обладает рядом существенных недостатков: 

краткосрочный горизонт планирования и игнорирова-

ние факторов внешней среды.

Однако структурные изменения технологии про-

изводства, возникшие в результате научно-техни-

ческой революции, насыщение рынка товарами, а 

также появление первых транснациональных кор-

пораций привели к возникновению потребности в 

долгосрочном планировании и управлении.

• Второй этап «Долгосрочное планирование».

С 1950-х годов до начала 1960-х годов в условиях 

высоких темпов постоянного экономического роста, 

высокой степени предсказуемости и одновременно 

низкой конкуренции у многих компаний появилась 

необходимость в понимании перспективы развития 

своей деятельности. Долгосрочное планирование 

строилось на основе показателей деятельности ком-

пании прошлых периодов путем экстраполяции, то 

есть распространения установленных в прошлом 

тенденций на будущий период. Использование дол-

госрочного планирования стало первой серьезной 

попыткой разработки стратегии компании.

Существенное отличие долгосрочного планирова-

ния от бюджетирования заключается в том, что при 

долгосрочном планировании стали широко приме-

няться методы определения оценки эффективности 

капитальных вложений, сроков окупаемости инве-

стиций, временной стоимости денег (метод дисконти-

рования денежных поток).

• Третий этап «Стратегическое планирование».

Период 60–70-х годов XX века в системе менед-

жмента компаний происходит переход от модели 

долгосрочного планирования к модели стратегиче-

ского планирования, обусловленный значительным 

ускорением экономических процессов в условиях 

общей неопределенности факторов внешней сре-

ды и нестабильности на традиционных рынках сбы-

та, возникшей в результате научно-технического 

прогресса. Главное отличие между стратегическим 

планированием и долгосрочным планированием 

заключается в разном понимании менеджментом 

компании степени влияния факторов внешней сре-

ды. Если в основе системы долгосрочного планиро-

вания лежит анализ и использование внутренних 

возможностей компании в условиях стабильного 

экономического роста, то система стратегического 

планирования характеризуется поиском путей наи-

более эффективного использования внутреннего по-

тенциала компании, принимая во внимание внешние 

ограничения, такие как внешние конкурентные силы, 

потребители, политические, экономические и эколо-

гические социальные риски.

• Четвертый этап «Стратегический менеджмент».

К 1990-м годам большинство транснациональ-

ных корпораций (далее ТНК) в западных странах в 

странах с развитой рыночной экономикой начали 

переход от системы стратегического управления 

компанией к системе стратегического менеджмен-

та, поскольку до середины 1980-х гг. ТНК действо-

вали в условиях защищенной конкурентной среды. 

Ограниченность коммуникаций, огромные геогра-

фические расстояния, часто закрытые для внешних 

конкурентов рынки в значительной степени снижали 

возможности иностранных компаний соперничать 

на их национальных рынках. Создав глобальные сети 

для закупок сырья и дистрибьюции товаров по всему 

миру, эти конкуренты смогли получить доступ на мно-

гие национальные рынки. Чтобы успешно действо-

вать в изменившихся условиях, компаниям пришлось 

конкурировать не только с местными конкурентами, 

но и с лучшими структурами бизнеса по всему миру, 

что вызвало необходимость пересмотра текущей 

модели управления компанией.

Модель стратегического менеджмента помимо стра-

тегического планирования включает в себя реализа-

цию выработанной стратегии, в том числе ее оценку 

и контроль. Система стратегического менеджмента 

определяется как технология управления компани-

ей, определяющая ее долгосрочное развитие в ус-

ловиях повышенной нестабильности внешней среды 

и обеспечивающая своевременное реагирование 

компании на изменение факторов внешней среды и 

ценовой конъюнктуры, которое приводит к необхо-

димости осуществления стратегического маневра, и, 
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как следствие, пересмотра целей и корректировки 

общего направления развития компании.

Таким образом, основными причинами эволюции 

модели управления компании благодаря изменив-

шимся условиям ведения бизнеса являются интенсив-

Таблица 1 

Основные характеристики традиционных моделей теории управления

Характеристика
Модель управления

Бюджетирование Долгосрочное 
планирование

Стратегическое 
планирование 

Стратегический 
менеджмент

Период 1880–1950 гг. 1950–1960 гг. 1960–1970 гг. с 1990 гг.

Назначение Максимизация 

производства

Максимизация прибыли Максимизация прибыли с уче-

том факторов внешней среды

Способ достижения Увеличение объ-

емов производства

Оптимизация использова-

ния внутренних ресурсов

Установление динамического баланса с не-

определенным и нестабильным окружением

Допущения Прошлое повторяется Тенденции сохраня-

ются и определяются 

путем экстраполяции

Новые явления/ тен-

денции предсказуемы

Частичная пред-

сказуемость

Тип изменений 

внешней среды

Медленнее реак-

ции компании

Сравним с реакцией компании Быстрее реак-

ции компании

Процесс Циклический Реальное время

Способ управления Бюджетно-финансо-

вое планирование

Прогнозирование 

экономического роста

Изменение стра-

тегии развития

Учет развития рынка 

и внешней среды

Основа управления Стабильность Прогнозирование Исследование Творчество топ-

менеджмента

Взгляд на персонал Персонал – один из ресурсов компании Персонал – важнейший ресурс компании

ная конкуренция на традиционных рынках сбытах и 

непредсказуемость различных факторов внешней 

среды вследствие глобализации экономических про-

цессов. Основные характеристики традиционных 

моделей теории управления приведены в табл. 1.

Однако необходимо отметить, что помимо тради-

ционных четырех этапов эволюции теории стра-

тегического управления предприятием известный 

американский ученый в области исследований 

операций и теории систем, основатель Института 

интерактивного менеджмента (INTERACT) Рассел 

Линкольн Акофф выделяет пятую модель управле-

ния предприятием «Интерактивный стратегический 

менеджмент», методологию формирования кото-

рой ученый описал в своей работе «Creating the 

Corporate Future» (Создание корпоративного бу-

дущего) и практические рекомендации в «A Guide 

to Controlling Your Corporation’s Future» (Руковод-

ство по управлению будущим вашей корпорации).

• Пятый этап «Интерактивный стратегический ме-

неджмент».

Интерактивный стратегический менеджмент является 

дальнейшим развитием модели управления компа-

нии «Стратегический менеджмент», в основе которо-

го лежит разработка стратегии развития предпри-

ятия, с использованием творческого потенциала 

всего коллектива, вовлеченного в формирование и 

постановку общих целей компании для его желаемо-

го положения в будущем и определение наиболее 

оптимальных путей его достижения с учетом вну-

тренних возможностей компании и рисков внешней 

среды. Идеология модели управления интерактив-

ного стратегического менеджмента строится на по-

ложении, что, если работники компании участвуют в 

формировании стратегии развития предприятия, они 

проецируют свое видение желаемого будущего, и 

реализуют принятую стратегию с творческим подхо-

дом гораздо более эффективно, чем если бы до них 

данная стратегия доводилась директивно.

В условиях нестабильности система интерактив-

ного менеджмента лучше других рассмотренных в 

данной статье существующих моделей управления 

предприятием дает возможность своевременно 

реагировать на постоянно изменяющиеся факто-

ры внешней среды и усложняющуюся организаци-

онную структуру бизнес-процессов внутри самой 

компании, максимально используя весь творче-

ский потенциал сотрудников предприятия, вовле-

ченных в достижение стратегических целей.

Наряду с развитием системы менеджмента компа-

нии в рамках теории стратегического управления 

предприятием также эволюционировало опреде-

ление базового термина «стратегия предприятия», 

отражающее усложняющийся характер методов и 

подходов к разработке и реализации стратегии в 

M.I.R. (Modernization. Innovation. Research), 2015, vol. 6, no. 2, pp. 149–155
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соответствии с постоянно растущими требованиями 

внешней деловой среды для поддержания конкурен-

тоспособности основного бизнеса компании. Рас-

смотрение эволюции понятия «стратегии» позволяет 

точнее понять сущность стратегического управления 

и осознать его структурное содержание.

На основе анализа литературных источников уста-

новлено, что в зарубежной и российской теории 

управления в области стратегического менеджмен-

та существует различные взгляды на определение 

базового понятия «стратегия». Результаты изучения 

эволюции понятия «стратегии» в научных библио-

графических источниках представлены в табл. 2.

Таблица 2

Эволюция определения понятия «стратегия»

№ Определение понятия «стратегия» Год Автор Основной подход

1. Стратегия – метод определения долго-

срочных целей компании, программы 

действий и приоритетных направле-

ний по использованию ресурсов.

1962 Альфред Дюпон 

Чандлер

Устанавливаются долгосрочные цели и не 

пересматриваются до существенных измене-

ний внешней деловой среды или внутренних 

условий функционирования предприятия.

2. Стратегия – метод установления 

конкурентных целей компании.

1965 Гарвардская 

школа

Стратегия позволяет определить сег-

менты бизнеса, которые компания 

начнет или будет осуществлять.

3. Стратегия – метод определения 

основных целей для корпоративного, 

делового и функционального уровней.

1965 Игорь Ансофф Стратегия является системой, обеспе-

чивающая компании сбалансирован-

ность и общее направление роста.

4. Стратегия – способ реагирования ком-

пании на внешние возможности и угрозы, 

а также сильные и слабые стороны.

1985 Майкал 

Юджин Портер

Главная задача стратегии состоит в достиже-

нии компанией конкурентных преимуществ 

в долгосрочной перспективе над конкурен-

тами в каждом направлении бизнеса.

5. Стратегия – последовательная, 

согласованная и интегрированная 

структура управленческих решений

1987 Генри Минцберг Главное в стратегии – составление пла-

нов, которые являются основным сред-

ством для контроля эффективности до-

стижения стратегических целей

6. Стратегия – способ развития ключевых 

конкурентных преимуществ компании

1989 Гарри Хамель В основе конкурентоспособности ле-

жат уникальные способности ком-

пании и внутренние ресурсы

7. Стратегия – набор действий и решений, 

предпринимаемых для достижения уста-

новленных показателей деятельности

1995 Артур А. Томпсон, 

А. Дж. Стрикленд

Стратегия одновременно является преактивной 

(упреждающей) и реактивной (адаптирующейся)

8. Стратегия – альтернативный вари-

ант развития предприятия с учетом 

внешнего и внутреннего окружения

1998 С.А. Кузнецова, 

В.Д. Маркова

Формирование и реализация стратегии 

заключается в составлении детализиро-

ванных планов и на их основе прогнозов

На основе приведенных дефиниций понятия «стра-

тегия» в табл. 2, сформулированных западными и 

отечественными ученными-экономистами, дела-

ется вывод, что несмотря на разные подходы, все 

приведенные определения не противоречат друг 

другу, а, наоборот, дополняют, выявляя основные 

принципы, методы и способы формирования и ре-

ализации стратегии, как технологию управления 

предприятием, обеспечивающую его максималь-

но эффективную деятельность и устойчивое разви-

тие в условиях постоянно изменяющейся внешней 

деловой среды и внутренней организации пред-

приятия.

Также в процессе рассмотрения эволюции понятия 

«стратегия», установлено, что разработка стратегии 

в равной степени предназначена, как и для адап-

тации предприятия к изменениям внешней деловой 

среды, так и для обновляемости. В данной статье ав-

тор придерживается мнения, высказанного Артуром 

А. Томпсоном, А.Дж. Стриклендом о том, что «стра-

тегия компании – это комплексный план управления, 

который должен укрепить положении компании на 

рынке и обеспечить координацию усилий, привле-

чение и удовлетворение потребителей, успешную 

конкуренцию и достижение глобальных целей» [2] .

В статье неоднократно употребляется термин «внеш-

няя деловая среда» и подчеркивает ее особое значе-

ние именно для российских предприятий, поскольку 

отечественная экономика до сих пор остается сырье-

вой и ориентированной на экспорт, а не на внутрен-

нее потребление, в то время как природные ресурсы 

являются глобальным фактором мировой конкурен-

ции. Внешняя деловая среда – это ее направления 

развития (стратегические факторы), которые имеют 
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высокую объективную возможность реализации и 

влияние на деятельность компании.

При разработке стратегии менеджмент предпри-

ятия детально анализирует внешнюю деловую 

среду и ее направления развития (стратегические 

факторы). Целью анализа стратегических факто-

ров внешней деловой среды является выявление 

потенциальных угроз и возможностей, а также 

сильных и слабых сторон предприятия для форми-

рования и выбора стратегий.

Анализ принципов и методов разработки и реали-

зации стратегии в системе менеджмента компании 

позволяет установить, что стратегическое управ-

ление – это процесс принятия (планирование) и 

реализации стратегических решений (оперативное 

управление), основой которого является формиро-

вание стратегии развития, разработанной на со-

поставлении собственного ресурсного потенциала 

предприятия с потенциальными возможностями и 

угрозами внешней деловой среды, в которой функ-

ционирует предприятие. Структура стратегическо-

го управления представлена на рис. 1.

Рис. 1. Структура стратегического управления

4) осуществление стратегических решений;

5) оценка результатов деятельности и корректи-

ровка стратегии, методов ее исполнения с уче-

том приобретенного опыта.

Согласно Игорю Ансоффу стратегическое управ-

ление компанией заключается в последователь-

ной выработке решений по следующим ключевым 

задачам:

1) проведение оценки (внутренний аудит) деятель-

ности компании;

2) формулирование стратегических целей долго-

срочного развития компании;

3) принятие решения о портфельной стратегии 

компании

Портфельная стратегия – это стратегия комплек-

тования важнейших зон хозяйствования, назна-

чение которой – эффективное балансирование 

направлений деятельности фирмы, связанных с по-

лучением доходов, разработкой и выпуском на ры-

нок новых товаров, уходом с рынка, поддержани-

ем имеющегося уровня продаж [3].

4) выбор конкурентной стратегии 

поведения компании;

5) разработка альтернативных про-

ектов, в том числе их отбор и фор-

мирование программы реализа-

ции.

Сходные позиции в отношении эта-

пов стратегического управления 

представлены С. Вутона и Т. Хома. 

Процесс стратегического управле-

ния представлен тремя этапами, со-

стоящими, в свою очередь, из девяти 

шагов. Это:

1. Стратегический анализ:

1.1. анализ внешней среды;

1.2. анализ внутренней среды;

Отношения ученых к процессу разработки и реа-

лизации стратегии являются неоднозначными.

В исследовании Артура А. Томпсоном и А. Дж. 

Стрикленда стратегическое управление предпри-

ятием состоит из пяти взаимосвязанных задач:

1) формирование стратегического видения буду-

щего компании;

2) определение стратегических целей и задач для 

их выполнения;

3) разработка стратегии для достижения постав-

ленных целей;

1.3. их совокупная оценка.

2. Определение стратегического направления:

2.1. прогнозирование;

2.2. формирование миссии и цели предприятия;

2.3. выявления стратегических «расхождений» 

между прогнозами и целями

3. Непосредственная реализация стратегии:

3.1. разработка альтернативных вариантов стра-

тегии;
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3.2. анализ всех вариантов на предмет конкурен-

тоспособности;

3.3. формирование плана реализации стратегии.

Д.И. Шендел и К.Дж. Хаттер рассматривают стра-

тегическое управление как «процесс определения и 

установления связей организации с ее окружением, 

состоящий в реализации выбранных целей» [4], как 

способ достижения целевого состояния взаимоотно-

шений с внешней деловой средой за счет наиболее 

оптимального распределения и использования име-

ющихся в распоряжении предприятия ресурсов, ко-

торое позволяет компании, ее филиалам и подраз-

делениям максимально эффективно и результативно 

вести направления своей деятельности.

По Дж. Хиггенсу «стратегическое управление – это 

процесс управления с целью осуществления мис-

сии организации посредство управления взаимо-

действием организации с ее окружением» [5].

Стратегическое управление в исследованиях Дж. 

Пирс и Р. Робинсон определяется как набор реше-

ний и действий по формулированию и выполнению 

стратегий, разработанных для того, чтобы достичь 

целей организации [6].

Процесс разработки стратегии по мнению рос-

сийских ученных-экономистов В.Д. Марковой и С.А 

Кузнецовой состоит из четырех этапов:

1) комплексный анализ «пробелов» и «узких 

мест», включающий в себя оценку внутренней 

организации компании и внешнего делового 

окружения;

2) формирование стратегии развития компании с 

учетом рассмотренных альтернативных вари-

антов;

3) непосредственная реализации принятой стра-

тегии с помощью утвержденных планов и функ-

циональных бюджетов филиалов, подразделе-

ний.

На основе анализа научных исследований за-

рубежных экономистов выявлены такие признаки 

стратегического управления, как концептуальность, 

прогностичность, связь с категориями мотивов и по-

требностей, пространственная иерархичность.

По мнение одного из основоположников лидеров 

российской школы менеджмента, генерального 

директора Института комплексных стратегических 

исследований, О.С. Виханского стратегическое 

управление компанией осуществляется за счет че-

ловеческого потенциала, который является осно-

вой компании, координирует производство пред-

приятия в соответствии с покупательным спросом 

и потребностями рынка, своевременно реагирует 

и проводит изменения внутри компании, отвечаю-

щие вызову со стороны внешнего делового окру-

жения и позволяющие добиться конкурентных пре-

имуществ, что в итоге дает возможность компании 

успешно функционировать в долгосрочной пер-

спективе, достигая при этом поставленных целей.

Приведенный анализ подходов к определению 

стратегии и стратегического управления позволя-

ет сделать вывод о том, что разработка стратегии 

предприятий опирается на: 

• методологию, связанную с реализацией систем-

ного, аналитического и процессного подходов;

• неоклассическое направление экономической 

теории, теории инвестиций, менеджеризма, при-

нятия решений, теорию систем;

• методы: ретроспективный, системно-структурно-

го анализа, аналогии, сценарный, моделирова-

ния (в том числе матричные модели стратегиче-

ского анализа), социологические методы, метод 

прогнозирования, а также метод оценивания 

результатов;

• ориентацию на критерии экономической эффек-

тивности.

Установлено, что деятельностный подход как веду-

щая методология разработки стратегии предпола-

гает соотнесение категории деятельности с поняти-

ями «потребности», «интересы», «мотивы», «цели», 

«рефлексия (оценка)», «саморазвитие». Системный 

подход предполагает рассмотрение стратегии как 

системы, имеющей определенную структуру и взаи-

мосвязи внутри компонентов системы.

В современных условиях с учетом нормативных до-

кументов международного и российского уровней 

при разработке экономической стратегии кроме 

отмеченных выше теоретико-методологических 

оснований важно использовать инновационный 

подход, отражающий идеологию устойчивого раз-

вития как новую мировоззренческую парадигму 

современной цивилизации.

В этом контексте в системе менеджмента для рос-

сийских предприятий главной задачей становится не 

оперативное реагирование на текущие изменения 

внешней среды, а формирование стратегического 

видения будущего предприятия, разработка гибкой 

и жизнеспособной стратегии развития, предвидеть 

тактические и стратегические угрозы для деятельно-

сти предприятия, своевременно их устранять, а так-

же практически использовать идеи стратегического 

менеджмента для устойчивого развития.
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