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Высокая степень неопределенности внешней среды создает особые трудности 
в процесс принятия управленческих решений. К основным проблемам процесса 
стратегического менеджмента относятся: несоответствие методов разработки 
управленческих решений условиям функционирования экономической систе­
мы; отсутствие точного определения стратегии как экономической категории; 
взаимосвязь этапов стратегического целеполагания и анализа и их методиче­
ские особенности; проблемы обоснования и выражения стратегии через систему 
экономических показателей; недостаток времени, доступного для корректиров­
ки стратегии в процессе ее реализации. Решение этих проблем и правильность 
выбранных методов управления во многом зависят от знаний, квалификации и 
опыта менеджера.

Ключевые слова: стратегический менеджмент, неопределенность внешней 
среды, стратегический анализ, иерархия целей, макросреда, микросреда, внут­
ренняя среда, матричный метод, экономическая стратегия.

В экономической науке постоянно 
уделяется внимание теории и прак­
тике менеджмента. Теоретические и 
методологические аспекты стратеги­
ческого менеджмента представлены 
в трудах И. Ансоффа, П. Друкера, 
М. Портера, Г. Минцберга, Л. Басов­
ского, Г. Парсаданова, К. Личко, 
В. Немчинова, В. Новожилова, В. Зо­
това и других экономистов-исследо- 
вателей. Однако существуют опреде­
ленные трудности в процессе разра­
ботки стратегии, и решение этих про­
блем во многом зависит от способно­
стей менеджера. Цель данной работы 
состоит в определении главных мето­
дологических проблем, с которыми 
сталкивается менеджер в процессе 
разработки стратегии.

Стратегический менеджмент — 
это особый вид управления, который 
учитывает долгосрочные цели раз­
вития в условиях неопределенности 
внешней среды. Главным результатом 
стратегического менеджмента явля­
ется стратегия. Стратегия — это си­
стема действий и способов развития, 
направленных на достижение цели. 
Стратегические цели и задачи на­
правлены на укрепление возможно­
стей и сильных сторон предприятия 
относительно конкурентов.

Наличие информации, необходи­
мой для принятия решений, является 
ключевым фактором эффективного 
управления. Существуют различные 
способы оценки состояния внешней 
среды. В нашем случае степень нео-
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пределенности внешней среды оце- факторов; «постоянная — динамич- 
нивается с двух позиций: «простая — ная» как скорость изменения факто­
сложная» как количество влияющих ров (схема 1),

Схема 1. Зависимость методов управления от состояния внешней среды

Методы принятия управленче­
ских решений зависят от степени 
неопределенности внешней среды. 
Условия внешней среды, в которых 
функционируют и развиваются все 
экономические системы, отличают­
ся повышенным риском и характе­
ризуются как неопределенные, по­
этому в таких условиях преимуще­
ственно используются экспертные 
методы.

Первая проблема стратегического 
менеджмента заключается в несоот­
ветствии методов разработки управ­
ленческого решения условиям эко­
номической системы. Хозяйствующие 
субъекты вынуждены действовать 
в условиях динамичной и сложной 
внешней среды. И для таких усло­
вий не может быть типового фор­
мализованного способа выработки 
управленческого решения. Чаще все­
го менеджер использует систему

экспертных методов, которые более 
эффективны в условиях простой и 
динамичной внешней среды. Приме­
няемые методы отражаются на каче­
стве и устойчивости стратегических 
решений. Поэтому выбор инструмен­
тария для обоснования управленче­
ских решений во многом зависит от 
уровня квалификации и опыта ме­
неджера.

Вторая проблема стратегическо­
го менеджмента заключается в том, 
что сама стратегия не определена 
как точная экономическая категория. 
И поэтому существует множество 
различных интерпретаций и методов 
ее разработки. По существу, стра­
тегия — комплексная экономическая 
категория. Например, Генри Минц- 
берг дает определение стратегии как 
система 5 элементов [5], каждый из 
которых характеризует определен­
ную функцию стратегии:

109



1. Plan (план) — это отображение 
стратегии через систему целей, задач 
и мероприятий.

2. Position (позиция) — это место 
(доля) предприятия на рынке относи­
тельно его конкурентов.

3. Practice (практика) — специаль­
ные приемы, действия, направленные 
против конкурентов.

4. Pattern —- это модель поведения 
предприятия в среде контактов.

5. Perspective (перспектива) — это 
период времени для реализации стра­
тегии.

В целом, стратегия — это управ­
ленческое решение о направлени­
ях достижения цели в перспективе 
с определенным набором ресурсов 
и условий развития и относительно 
возможных действий конкурентов.

В законодательстве РФ категория 
«стратегия» отсутствует [3]. В связи 
с этим возникает комплекс проблем, 
связанный не только с методически­
ми подходами к описанию и разра­
ботке стратегических решений, но и 
с процессом взаимодействия страте­
гического, отраслевого и территори­
ального планирования на всех уров­
нях управления.

Третья проблема — последова­
тельность и взаимосвязь этапов стра­
тегического целеполагания и ана­
лиза.

Процесс разработки стратегии до­
статочно сложный. Он основывает­
ся на творческом мышлении и поис­
ке менеджера, а не на машинальном 
следовании стандартной процедуре. 
В связи с этим к менеджеру, как к 
стратегу, предъявляются следующие 
требования: он должен обладать до­
статочными знаниями, квалифика­
цией, опытом, а также особым типом 
мышления — системным, креатив­
ным и стратегическим. Кроме при­
нятия управленческих решений ме­
неджеру приходится решать вопросы 
относительно выбора методик стра­
тегического анализа, целеполагания, 
описания стратегии и т.п. Процесс

стратегического менеджмента состо­
ит из пяти основных взаимосвязан­
ных этапов, характерных для всех 
уровней управления: 1 — стратегиче­
ский анализ; 2 — стратегическое це- 
леполагание; 3 — выбор стратегии; 
4 — реализация стратегии; 5 — оцен­
ка эффективности и корректировка 
стратегии.

Эти этапы имеют прямую и обрат­
ную связь, что является выражением 
главного принципа гибкого управле­
ния — возможности изменить страте­
гию в процессе ее разработки и реа­
лизации.

На схеме 2 отображен процесс 
стратегического менеджмента с вто­
ростепенными этапами. В области 
анализа предпосылок менеджер фор­
мирует стратегическую цель и прово­
дит анализ среды. Результатом этой 
области являются стратегические по­
зиции предприятия относительно его 
конкурентов. Однако в этой области 
есть существенная методологическая 
проблема: в идеальной ситуации эта­
пы целеполагания и анализа должны 
проводиться параллельно. Цель фор­
мируется на основе результатов ана­
лиза, а анализ должен проводится с 
учётом цели.

Взаимопроникновение этапов ана­
лиза и целеполагания проявляется не 
только в методических проблемах, 
но и в определении очередности этих 
двух этапов. Как правило, на практи­
ке предприятие, которое только фор­
мируется, начинает разработку стра­
тегии с целеполагания, а работающее 
предприятие — со стратегического 
анализа.

Четвертая проблема состоит в вы­
боре методики обоснования стратеги­
ческой цели. На этапе целеполагания 
выделяются две стадии: определение 
миссии и стратегической цели. Мис­
сия — это концентрированная форма 
смысла существования предприятия, 
его предназначения. Стратегическая 
цель — это вектор развития, кото­
рый позволяет изменить и использо-
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Схема 2. Разветвленная схема процесса стратегического менеджмента

вать условия таким образом, чтобы 
предприятие развивалось эффек­
тивно.

В процессе стратегического ме­
неджмента уделяется особое внима­
ние постановке цели, так как здесь 
цель является не формальным опи­
санием направления развития, а ин­
струментом для увязки разнонаправ­
ленных возможностей и проблем. В 
структуре самой стратегии стратеги­
ческая цель играет роль каркаса, на 
основе которого формируются меро­
приятия, увязанные между собой по 
срокам реализации и необходимым 
ресурсам.

Кроме этого, в структурё стратеги­
ческих целей должны быть отмечены 
приоритетные направления в ранжи­
рованном порядке, на которых нужно 
сосредоточить усилия в случае небла­
гоприятного развития ситуации и не­
достатка ресурсов. И наконец, уровни 
стратегических целей должны быть 
связаны с соответствующими уровня­
ми иерархии стратегий развития. Та­
кая взаимосвязь позволяет упростить 
механизм формирования стратегии 
через систему мероприятий. В нашем 
случае взаимосвязь уровней целей и 
стратегий отражены в таблице 5. Наи­
лучшим методом стратегического це-
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леполагания является декомпозиция 
цели. Графическое выражение этого 
метода называется «деревом целей». 
Декомпозиция цели — это разложе­
ние основной цели на составляющие 
действия, которые адресованы кон­
кретным исполнителям.

Метод декомпозиции позволяет 
решить названные проблемы стра­
тегического целеполагания, а также 
широко применяется для формирова­
ния «дерева ресурсов».

Пятая проблема состоит в обо­
сновании комплекса методов стра­
тегического анализа. На этапе стра­
тегического анализа менеджеру не­
обходимо решить несколько задач: 
1 — сформировать информационную 
базу для стратегического анализа, 
т.е. составить перечень влияющих 
факторов; 2 — правильно оценить 
степень и характер влияния факто­
ров, и сгруппировать их по средам;

3 — выбрать методики анализа для 
соответствующих          групп          факторов;
4 — оценить характер взаимосвязей 
и      взаимодействия       между    факторами;
5 — сформировать стратегические 
выводы.

Как отмечалось выше, стратегиче­
ский менеджмент — это особый вид 
управления, который складывает­
ся в условиях динамичной внешней 
среды (см. схему 1). В этих условиях 
необходимо применять такие методы 
анализа и прогнозирования, которые 
принимают неопределенность влияю­
щих факторов как данность, а также 
позволяют ранжировать степень их 
влияния. Примером подобных методов 
являются ранжирование и матрич­
ный метод. Они позволяют не только 
определить наиболее важные факто­
ры, которые влияют на стратегию, 
но и выяснить, как управлять ими 
(табл. 1).

Т а б л и ц а  1
Пример матричного метода

Вероятность наступления 
фактора

Влияние фактора

сильное слабое
Высокая • мониторинг 

анализ
разработка стратегии

• анализ
• разработка стратегии

Низкая • мониторинг среды • мониторинг 
анализ

В теории стратегического менедж­
мента все факторы группируются 
следующим образом:

1. Факторы внешней среды — это 
совокупность комплексных факторов, 
влияющих на предприятие, — делят­
ся на две группы:

1.1.  макросреда — совокупность со­
циальных, природно-экономических, 
экологических, политических и тех­
нологических факторов;

1.2. микросреда (среда контактов) — 
покупатели, товары-заменители, по­
ставщики, конкуренты в отрасли, но­
вички на рынке.
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2. Факторы  внутренней  среды 
включают производственный потен­
циал, финансовую и экономическую 
систему, маркетинг и систему управ­
ления.

Предприятие не может влиять на 
факторы макросреды, оно может 
только реагировать. Но предприятие 
может повлиять на факторы микро­
среды и на формирование страте­
гии его поведения. Особенности 
анализа внешней среды состоят 
в постоянном сравнении с конкурен­
тами. Результатами анализа явля­
ются:



• ключевые факторы успеха пред­
приятия, такие как сильные стороны 
его потенциала, возможности разви­
тия во внешней среде;

• слабые стороны и угрозы, кото­
рые могут быть использованы конку­
рентами;

• стратегические позиции относи­
тельно конкурентов.

Выбор методов анализа зави­
сит от уровня квалификации и ин­
туиции менеджера. Кроме того, при 
разработке жизнеспособной и эф­
фективной стратегии важно учиты­
вать стратегические цели развития 
и на их основе сделать корректные 
выводы.

Основные методы стратегическо­
го анализа для каждого его раздела 
представлены в таблице 2.

Шестая проблема состоит в труд­
ностях выбора и выражении стратегии 
через систему показателей. Перед вы­
бором стратегии менеджер уже имеет 
цель, результаты анализа и стратеги­
ческие позиции. Он прорабатывает их 
в различных ситуациях и формирует 
стратегические альтернативы. Разра­
ботанные сценарии развития помогут 
ему не только лучше понять будущее 
развитие и выбрать правильную стра­
тегию, но и при ее реализации со­
кратить время на принятие решений в 
экстренных ситуациях.

Т а б л и ц а  2
Основные разделы стратегического анализа

Разделы стратегического 
анализа Группа факторов Методика анализа

1. Анализ
внешней
среды

Макросреда Социальные
Технологические
Экономические
Экологические
Политические

STEEP

Микросреда Потребители 
Конкуренция в отрасли 
Новички на рынке 
Поставщики 
Товары заменители

Матрица М. Портера «5 сил 
конкуренции»

2. Анализ внутренней 
среды

Производственный потенциал

Финансовая и экономическая 
система
Система управления 
Маркетинг

• Анализ рисков
• Прогнозирование банкротства
• Анализ бизнес-процессов
• GAP-анализ точки разрыва
• CVP-анализ точки безубыточ­

ности

3. Анализ 
стратегиче­
ских пози­
ций

Позиция на 
рынке

Анализ продуктового порт­
феля

Анализ отраслевой привлека­
тельности
Анализ жизненного цикла

Матрица Boston Consulting 
Group

Матрица General Electric

Матрица ADL-Life Cycle
Сводные 
стратегиче­
ские позиции

Ключевые факторы успеха SWOT-анализ
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На следующем этапе менеджер 
сталкивается с проблемой формиро­
вания самой стратегии: как ее назвать 
и как ее описать с помощью системы 
показателей. Для названия стратегии, 
как правило, используют типовые 
классификации, хотя можно описать 
стратегию и с помощью разветвлен­
ного «дерева целей».

В нашем случае применен матрич­
ный способ формирования стратегии 
по принципу деления среды на вну­
треннюю и внешнюю, а названия для 
стратегий приняты классические. Та­
ким образом, стратегии развития во 
внешней среде — это конкурентные 
стратегии М. Портера [2] (табл. 3).

А стратегии развития внутренней 
среды основаны на классификации 
стратегий роста (табл. 4).

При формировании стратегии не­
обходимо учитывать «дерево целей». 
Здесь важно установить взаимосвязи 
между уровнями стратегической цели 
и типом стратегии (таблица 5):

• Генеральная стратегия основы­
вается на миссии и генеральной цели 
и реализуется в долгосрочной пер­
спективе;

• Бизнес-стратегии отражают на­
правления развития внутреннего по­
тенциала предприятия и его пове­
дение на рынке. Они реализуются в 
среднесрочной перспективе;

Т а б л и ц а  3  
Конкурентные стратегии М. Портера

Тип
целевого

рынка

Стратегическое преимущество

низкие издержки дифференциация продукта

Широкий Стратегия лидерства 
в снижении издержек

Стратегия дифференциации продукта

Узкий
Стратегия фокусирования

С акцентом на снижение издержек
С акцентом на дифференциацию 

продукта

Т а б л и ц а  4
Стратегии роста

Базовые стратегии Сущность

Стратегия выживания 
(сокращения)

Стратегия 
стабилизации 
(ограниченного роста)

Стратегия развития 
(роста)

Это попытка приспособиться к рыночным условиям хозяйствования. 
Используется в условиях экономического кризиса, нестабильности, 
высокой инфляции. К такой стратегии прибегают, когда финансово- 
экономические показатели деятельности предприятия имеют устой­
чивую тенденцию к ухудшению.

Используется в условиях стабильности объемов продаж и получае­
мой прибыли. Ее применяют в основном предприятия в отраслях 
со стабильной технологией, когда в целом положение удовлетвори­
тельное.

Выражает стремление предприятия к росту объемов продаж, при­
были, повышению рентабельности и других показателей эффектив­
ности производства. Эта стратегия применяется в динамично раз­
вивающихся отраслях с быстро меняющейся технологией.
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Уро­
вень

Уровень страте­
гической цепи Уровень стратегии Тип стратегии

1 Миссия
Генеральная стратегияГенеральная цель

II А Цель развития 
внутренней среды

Бизнес-стратегии

Стратегия
роста

• Сокращение
• Стабилизация
• Рост

II В Цель развития 
внешней среды

Конкурентные 
стратегии 
М. Портера

• Преимущество в издержках
• Дифференциация продукта
• Фокусирование

III Ап Подцель развития 
внутренней среды

Функциональные
стратегии

Подстратегии
развития
внутренней
среды

• Производственный потен­
циал

• Финансовая и 
экономическая система

• Система управления
• Маркетинг

III Вп Подцель развития 
внешней среды

Подстратегии
развития
внешней
среды

• Покупатели
• Конкуренты в отрасли
• Новички на рынке
• Поставщики
• Товары-заменители

IV Стратегические
задачи Мероприятия по реализации стратегии

• Функциональные стратегии име­
ют тактический характер и отражают 
направления развития предприятия 
по функциональным областям. Они 
реализуются в краткосрочной пер­
спективе.

И, наконец, чтобы определить 
перечень мероприятий для будуще­
го плана, мы используем матрицу 
стратегий. Она позволяет узнать об­
щие и наиболее важные мероприятия, 
которые необходимы для реализа­
ции стратегии на различных уровнях 
(таблица 6).

Когда сформирован основной пе­
речень мероприятий для реализации 
стратегии, увязанных по срокам и 
ресурсам, наступает этап форма­
лизации стратегии. Через систему 
показателей стратегию можно опи­
сать следующими способами: как 
программу развития; как систему 
планов; на основе методов модели­
рования.

В нашем случае стратегия выраже­
на как система планов (см. схему 2).

Седьмая проблема — недостаток 
времени, доступного для коррек­
ции стратегии в процессе ее реали­
зации.

Два последних этапа процесса 
стратегического менеджмента — это 
реализация стратегии, оценка эф­
фективности и корректировка стра­
тегии. Здесь важным моментом явля­
ется возможность внесения измене­
ний.

На практике часто бывает, что 
условия внешней среды быстро меня­
ются, и разработанная стратегия ста­
новится неэффективной. В этом случае 
требуется пересмотреть и откоррек­
тировать стратегию. Однако эти дей­
ствия требуют некоторого времени, и 
чем его меньше, тем меньше затрат 
и потерь, которые несет предприятие. 
Поэтому менеджер должен стре­
миться сократить возможные затраты
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Матрица стратегий
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времени на корректировку стратегии. 
Это можно сделать следующими спо­
собами:

• При оценке влияющих внешних 
факторов учитывать неотложность их 
наступления, т.е. вероятность и вре­
мя, доступное на реакцию.

• Разрабатывать различные сцена­
рии поведения предприятия, особен­
но относительно сильных факторов.

• Иметь эффективную рабочую 
группу и использовать корректные 
методики для принятия управленче­
ских решений.

• Владеть информацией и посто­
янно отслеживать изменения фак­
торов.

Итак, постоянно меняющиеся 
условия внешней среды формируют 
особый тип управления — страте­
гический менеджмент. Сложность и 
динамичность в развитии влияющих 
факторов привносят методологиче­
ские трудности в процесс разработки 
управленческих решений. Разнообра­
зие методов стратегического анализа, 
множество классификаций экономи­
ческих стратегий, а также способов 
их реализации диктуют особые тре­
бования к квалификации менеджера: 
иметь стратегическое мышление. По­
этому качество и эффективность раз­
работанной стратегии во многом за­
висит от знаний и опыта менеджера.
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SUMMARY
Complexity and dynamism in progress of influencing factors introduce 

methodological difficulties into the process of managerial decisions development. 
Main methodological problems are: disconformities of methods of managerial 
decisions development to condition of economic system, strategy is not defined as an 
exact economic category, action sequence and methodological features of strategic 
targeting and analysis, problems of choosing and describing a strategy by system 
of measures, available time to correct a strategy in the process of its realization. 
A manager settles these methodological problems on the basis of his knowledge, 
qualification and intuition.

Key words: strategic management, uncertainty of external environment, strate­
gic analysis, hierarchy of goals macromedia, micro-environment, internal environ­
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