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 Раздел 1

СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ,
МЕНЕДЖМЕНТ

 Тема 1 

ОПРЕДЕЛЕНИЯ СТРАТЕГИИ, ШКОЛЫ СТРАТЕГИЧЕСКОЙ МЫСЛИ.
СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ И СТРАТЕГИЧЕСКИЙ МЕНЕДЖМЕНТ

1.1. Необходимость в стратегии, существовании школы стратегической 
мысли

Стратегия, стратегическое планирование представляют собой важ-
ную и достаточно сложную, слабоформализованную сферу деятель-
ности топ-менеджеров компании, руководителей бизнес-единиц, 
департаментов коммерческих компаний, а также (в последнее вре-
мя) менеджеров некоммерческих организаций, руководителей госу-
дарства, регионов, ведомств.

Определения стратегии. Приведем несколько определений терми-
на «стратегия» в трактовке различных специалистов и источников. 

«Стратегия… стратегические решения, говоря обычным язы-
ком, – это избрание сферы деятельности фирмы и поиск новых на-
правлений ее развития. В данном случае термин “стратегические” 
означает “влияющие на отношения между фирмой и окружающей 
средой”, а не просто “важные”» (И. Ансофф).

«Наука о планировании и направлении движения крупномас-
штабных военных сил, и прежде всего о передвижении сил в наи-
более выгодное положение до фактического боя с врагом» (Словарь 
Вебстера). 

«Корпоративная стратегия – это набор правил, которым следует 
фирма для выполнения своей миссии, и такая стратегия должна быть 
направлена на максимизацию доходов акционеров. Это основной 
принцип, связывающий различные стратегические зоны хозяйство-
вания корпорации в единое целое, которое обеспечивает максималь-
ный прирост стоимости для акционеров» (см. работу М. Скотта).

«Стратегическое планирование – это четкая установка целей ор-
ганизации, а также объяснение способов и основных средств, с помо-
щью которых организация намерена достичь поставленных целей.

…Особенно существенно, что стратегическое планирование:

• есть процесс, состоящий из ряда шагов и стадий; 
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•  относится к организации в целом; 
•  приспособлено к процессу принятия решений;
•  касается долговременных целей корпорации и принятия реше-

ний по их достижению» (Голландская ассоциация стратегиче-
ского планирования).

Сами определения термина «стратегия» заметно различаются, но в 
то же время не противоречат друг другу. Более того, определения, раз-
работанные другими классиками менеджмента, заметно отличаются 
друг от друга и от приведенных здесь. Поэтому, формируя стратегию, 
мы должны помнить, что единого, общепризнанного определения 
стратегии просто не существует. Например, одна часть специалистов 
рассматривает процесс определения целей и задач как часть страте-
гии, в то время как другая проводит между ними (целеполаганием и 
стратегией) разграничение. 

Необходимость в стратегии. Игорь Ансофф, специалист по вопро-
сам управления промышленными корпорациями, «отец» стратеги-
ческого планирования, объясняет необходимость стратегического 
управления так: «Современные экономические реалии таковы, что 
источники проблем компаний часто находятся вовне, а не внутри 
компании. 

Устаревание продукта и технологий, новые страны-производители, 
усиливающаяся конкуренция приводят к снижению прибыли и паде-
нию спроса на товары. И здесь оперативные решения – бюджетиро-
вание, снижение издержек, реструктуризация – не помогают. Здесь 
необходимо изменение рыночной позиции, адекватный ответ на 
стратегические угрозы». 

Причины возникновения потребности в стратегии: 

 старые фирмы теряют конкурентоспособность; • 
 будущее не повторение прошлого; • 
 необходимость восстановления утраченной конкурентоспособ-• 
ности – основной вопрос для руководителей компаний, госу-
дарств; 
 внешняя среда турбулентна, и методы долгосрочного планиро-• 
вания, эволюционного прогноза и развития не работают.

Классик менеджмента Генри Минцберг, профессор МакГилльско-
го университета в Монреале, провел аналитическую работу и предло-
жил классификацию стратегической мысли, выделив 10 различных 
школ, каждая из которых имеет право на существование. Отметим, 
что стратегии, разработанные для одного и того же предприятия, но 
построенные с использованием концепций и принципов различных 
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школ, будут очень сильно различаться и по форме, и по содержа-
нию. 

10 школ стратегической мысли (по Г. Минцбергу)
1. Структурная: основана на СВОТ-анализе (англ. SWOT-analysis; 

метод анализа в стратегическом планировании, заключающийся в 
разделении факторов и явлений на четыре категории; от англ. Strengths 
(сильные стороны), Weaknesses (слабые стороны), Opportunities (воз-
можности) и Threats (угрозы)), предлагающем использовать возмож-
ности и сильные стороны одновременно. 

2. Плановая: строго установленные процедуры и шаблоны дей-
ствий. Изготовьте каждую компоненту по шаблону, обеспечьте сбор-
ку по чертежу, и вы получите стратегию. 

3. Позиционная: позиционируйтесь на рынке, основываясь на кон-
курентной стратегии (М. Портер). 

4. Предпринимательская: стратегия формируется на основе пред-
видения, интуиции лидера. Руководящие принципы определяются 
видением лидера. 

5. Когнитивная (познавательная): формирование стратегии – ког-
нитивный процесс стратега, отбор связей, концепций, схем. 

6. Исследовательская: стратегия формируется через исследование 
ситуации и путей выхода из нее.

7. Политическая: использование власти и политики, стратегии от-
ражают интересы различных групп. 

8. Культурная: основу стратегии составляют общие убеждения и 
ценности организации. 

9. Экологическая: стратегию определяет влияние внешней среды, 
внешних сил; необходимо подстраиваться и использовать их (силы). 

10. Конфигурационная: стратегия формируется через создание 
оптимальных для данного контекста структур, вызывающих нужные 
модели поведения. 

Из вышесказанного следует простой вывод: универсальных по-
шаговых руководств по разработке стратегии не существует, но тем 
не менее разработаны достаточно общие схемы процесса стратегиче-
ского планирования, полезные при разработке конкретного страте-
гического плана. Позднее мы рассмотрим эту схему и содержание ее 
основных элементов.

1.2. Понятие и общая схема процесса стратегического менеджмента

И. Ансофф, автор термина «стратегический менеджмент», сфор-
мулировал в 1972 г. следующее определение: «Стратегическое плани-
рование должно применяться в комплексе с планированием возмож-
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ностей руководства и управлением общим процессом стратегических 
изменений. В совокупности эти три тесно связанных процесса назы-
ваются стратегическим менеджментом». 

Клифф Боумен, профессор Кранфельдской школы менеджмента, 
автор бестселлера «Сущность стратегического управления», предла-
гает простейший тест на качество стратегического управления в ор-
ганизации. 

Тест состоит из ответов на следующие вопросы.

Почему вы производите эти товары, услуги?• 
Почему вы работаете на этих рынках?• 
Почему ваша организация имеет такую структуру?• 
Почему работает команда менеджеров в ее сегодняшнем виде?• 

Как были сформулированы ответы на перечисленные вопросы 
в вашей фирме? То, как принимаются и реализуются эти основные 
(или стратегические) решения, можно определить как процесс стра-
тегического менеджмента.

Х. Виссема: «Стратегическое управление – это стиль управления, 
ориентированный в будущее с учетом конкуренции. Процесс, в кото-
ром устанавливаются конкретные бизнес-цели, основан на оценках 
внешней и внутренней информации. Результат появляется в страте-
гической ориентации всех работников компании и в разработке син-
хронных планов подразделений, которые стремятся к достижению 
поставленных целей».

Стратегический менеджмент, как и другие системы менеджмен-
та, должен охватывать все основные фазы управленческого процесса (ра-
боты М. Мескона и др.): планирование, организацию, мотивацию и 
контроль.

Таким образом, стратегическое планирование в узком смысле вы-
ступает лишь первой из четырех фаз стратегического менеджмента. 

Нередко топ-менеджеры, говоря о стратегическом планировании, 
подразумевают, что позднее эти планы нужно будет реализовать и 
как-то управлять самим процессом реализации, осуществлять кон-
троль над ним. Руководителям следует отчетливо понимать, что стра-
тегический план (стратегия) будет реализован только при системном 
осуществлении второй и четвертой фаз процесса стратегического 
менеджмента (т.е. организации и контроля). Если же подобная си-
стемная работа не проводится, то даже качественный стратегический 
план, в разработку которого вложено много сил и ресурсов, с боль-
шой вероятностью не сработает. 

Историческое развитие стратегического менеджмента явным об-
разом связано с циклическим характером мировой рыночной эко-
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номики, развивающейся согласно 50-летним циклам, открытым эм-
пирически на основе историко-экономического анализа развития 
мировой рыночной экономики Н.Д. Кондратьевым, выдающимся 
русским экономистом начала ХХ в. Цикл Кондратьева включает пять 
фаз, или стадий, примерно 10-летней длительности: бум, войну, ре-
цессию, депрессию, оживление и далее снова бум… и т.д. (рис. 1).

Основные стратегические концепции возникали в качестве отве-
тов на вопрос, как следует развиваться бизнесу на определенной ста-
дии экономического цикла. Например, стратегии роста соответству-
ет послевоенный бум; стратегии диверсификации – стадия рецессии 
1960-х гг., стратегии экономии, цели выживания – стадия депрессии 
1970-х – начала 1980-х гг., стратегии деконцентрации – стадия ожив-
ления 1985–1993 гг., стратегии выборочного роста, стержневых ком-

петенций – стадия бума 1993–2001 гг. Указанные вопросы подробнее 

Рис. 1. История развития стратегического менеджмента

Стадия 2, 1965–1975 
Стратегия диверсифи-

кации

Стратегическое плани-
рование, синергия,
 диверсификация

Стадия 5, 1990–2001 
Стратегия выборочного 

роста

Стратегия стержневых
компетенций,

CCП (BSC)

Стадия 4, 1981–1990 
Стратегия

деконцентрации

Стадия 3, 1969–1985
Стратегия экономии

Стадия 1,1950–1973
Стратегия роста

Стратегический
 менеджмент

Кризис стратегического
 планирования

Долгосрочное 
планирование

… …
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рассмотрены, например, в работах Х. Виссемы, видного экономиста 
и предпринимателя (Нидерланды).

Далее цикл Кондратьева предсказывает фазу «война», за ней сле-
дует «кризис». События, происходящие в мире в последние годы, 
являются, очевидно, современным выражением этой фазы. В каче-
стве комментария к не слишком веселому прогнозу можно добавить, 
что Россия находится, очевидно, в своей фазе этого синусоидально-
го примерно 50-летнего цикла, не совпадающей с фазой западных 
стран. Действительно, «бум» середины 1990-х гг. на Западе и жесто-
кий экономический кризис в России в те же годы явно свидетель-
ствуют о сдвиге фаз цикла экономического развития России и стран 
Запада, причем циклы в Европе и США также могут различаться по 
своим фазам, но не столь сильно.

Интересно, что в последние годы российские компании демон-
стрировали разные стадии стратегического поведения, изображен-
ные на рис. 1, причем можно наблюдать примеры применения всех 
пяти основных стратегий. 

Одни компании и даже отрасли все еще находятся в стадии роста 
и используют долгосрочное планирование, другие заняты диверси-
фикацией, третьи вводят управление по бизнес-единицам и децен-
трализацию, четвертые уже используют стратегию стержневых ком-
петенций и стремятся к избавлению от всех непрофильных активов, 
начинают применять инновационные стратегии.

Общая схема и основные этапы процесса стратегического планиро-
вания и управления изображены на рис. 2. 

Несмотря на множество определений стратегии и школ стратеги-
ческой мысли, приведенная схема достаточно общая, а представите-
ли различных стратегических школ фокусируются на отдельных ее 
элементах. 

Контрольные вопросы и задания

1. Что такое стратегия? Дайте основные определения понятия.
2. Каковы основные школы стратегической мысли?
3. Опишите содержание стратегического менеджмента.
4. Перечислите фазы и объясните смысл цикла Кондратьева.
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   Тема 2   

ОСНОВНЫЕ ЭТАПЫ
ПРОЦЕССА СТРАТЕГИЧЕСКОГО МЕНЕДЖМЕНТА

Рассмотрим основные этапы процесса стратегического менед-
жмента.

Этап 1. Предвидение. Оно основано на интуиции, на которую по-
лагается предприниматель, работающий над воплощением мечты. 
Предпринимательское видение будущего идеологическое, оно пред-
ставляет желаемый образ компании, вдохновляющий и идеализиро-
ванный.

Этап 2. Миссия. Это своего рода декларация о намерениях компа-
нии, сообщение о том, как будет реализована мечта. Приведем две 
основные формулы миссии, выведенные в результате обширного ис-
следования способов ее формирования и применения:

Миссия = Предвидение + Убеждения (кредо) (1);

Миссия = Цель компании, ее смысл + Стратегия, основанная на 
конкурентоспособности и компетентности + Ценности, 
кредо + Нормы, правила, корпоративная культура (2).

Большинство американских и британских и больше половины 
континентальных европейских крупных корпораций разработали де-
кларацию о миссии своей фирмы или документ похожего типа. Как 
правило, основные цели составления такого документа о миссии – 
улучшить коммуникацию, общественное мнение, усилить мотива-
цию и чувство направления.

Этап 3. Система целей, стратегическая карта целей (рис. 3).
Основные элементы системы целей и ее современного отображения 

с помощью техники стратегических карт:

 цели и задачи, взаимодействие целей и задач по разным пер-• 
спективам (слоям) карты целей; 
 причинно-следственные связи между целями и задачами; • 
 стратегические темы, каскадирование карт (см. разд. II).• 
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Стратегический анализ, разработка стратегий для портфеля направ-
лений бизнеса, функциональных стратегий

В блок стратегического анализа входят:

этап 4. • Анализ видов бизнеса (портфеля продуктово-рыночных 
комбинаций);
этап 5. • Внешний анализ;
этап 6. • Конкурентный анализ;
этап 7. • Внутренний анализ;

Этап 4. Анализ видов бизнеса. Первым этапом в процессе страте-
гического анализа является определение бизнес-портфеля компании 
или, другими словами, сегментация бизнеса.

Чтобы понять бизнес компании, планировать и управлять его 
портфелем, нужно определенным образом разбить его на части, т.е. 
сегментировать. Корпоративная стратегия должна четко объяснить, 
почему компания действует в избранных ею бизнес-направлениях и 
как создавать долгосрочную максимальную стоимость компании че-
рез данный бизнес-портфель.

Например, если компания производит шкафы-купе, занимается 
автосервисом и торгует компьютерами (распространенная ситуация 

Цель 1

Цель 2

Цель 3

Цель 4

Финансовая

Клиентская

Внутренние процессы

Обучение и развитие

Рис. 3. Система целей компании в формате стратегической карты целей
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конца 1990-х гг. в России), то выделение видов бизнеса становится 
тривиальной задачей.

Но во многих случаях выделение видов бизнеса, или стратегиче-

ских областей бизнеса, или продуктово-рыночных комбинаций (тер-
мины И. Ансоффа), или стратегических бизнес-единиц (в контексте 
книги будем считать эти термины синонимами) часто является не-
простой задачей, имеющей не единственное решение. 

Стратегическую бизнес-единицу (СБЕ) можно определить как биз-
нес, производящий продукт для определенного потребительского 
спроса и требующий компетенции для его удовлетворения.

Задайте себе вопрос: сколько видов бизнеса имеет ваша компа-
ния? Для ответа изучите следующий подраздел темы и проанализи-
руйте виды бизнеса снова.

И. Ансофф в 1965 г. предложил термин «продуктово-рыночная 
комбинация» (ПРК) и классификацию ПРК компании в виде матри-
цы, описывающей комбинации продуктов и рынков. 

Дальнейшее развитие этих концепций привело к рассмотрению 
продукта как комбинации функции (которую он выполняет) и техно-
логии (осуществления продуктом функции), включая упаковку, зна-
ние, ноу-хау. 

Рынок рассматривается как комбинация категории потребителей 
и географических рынков.

Таким образом, продукт (услуга) имеет следующие измерения: 

функции;• 
технологии; • 
категории потребителей;• 
географические рынки. • 

Например, для компании – дистрибьютора вин эта матрица мо-
жет иметь следующий вид (табл. 1).

Cегментация бизнеса через подобную классификацию с дальней-
шей группировкой и укрупнением сегментов уменьшает количество  
бизнесов с 200 (например, 4 ⋅ 4 ⋅ 4 ⋅ 3) до управляемого количества – 
5–10 (или 20 для крупной компании) видов.
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Таблица 1

Матрица продуктово-рыночных комбинаций винного дистрибьютора

для региона

Потребитель

Сегмент

Средний класс
Состоятельные 

потребители
Корпоративные 

клиенты
Другие

В
ин

а
де

ш
ев

ы
е Âìåñòî òåõíîëîãèè ìîæåò 

ðàññìàòðèâàòüñÿ ñòðàíà-
ïðîèçâîäèòåëü

В
ин

а 
эл

ит
ны

е
К

он
ья

ки
Д

ру
го

е

Примечание: визуально тип технологии принято указывать конкретно для каж-
дой продуктово-рыночной комбинации.

ПРИМЕР 1. Ðàññìîòðèì êîìïàíèþ ñ óñëîâíûì íàçâàíèåì «Ïàðàöåëüñ», çà-
íèìàþùóþñÿ ðàñïðîñòðàíåíèåì ëåêàðñòâåííûõ ïðåïàðàòîâ. Äëÿ ïîäîáíîé êîì-
ïàíèè íå âñå âîçìîæíûå èçìåðåíèÿ (õàðàêòåðèñòèêè) ïðîäóêòîâî-ðûíî÷íûõ êîì-
áèíàöèé ñîäåðæàòåëüíû.

Êëþ÷åâîé õàðàêòåðèñòèêîé âèäà áèçíåñà äëÿ äàííîé îòðàñëè âûñòóïàþò êà-
òåãîðèè ïîòðåáèòåëåé, îíè æå êàíàëû ïðîäàæ (òàáë. 2). 

Основные категории потребителей:
•  ðåãèîíàëüíûå ñåòè àïòåê (òîðãîâëÿ ÷åðåç ñîáñòâåííûå ôèëèàëû);
• áîëüíèöû è ãîñïèòàëè;
• îïò ñ ìîñêîâñêîãî ñêëàäà;
• ïîñòàâêà ìåäèêàìåíòîâ ïî òåíäåðàì è äð. 
Функции продуктов: 
• ìåäèêàìåíòû ïîâñåäíåâíîãî ñïðîñà;
• áîëüíè÷íûå (ãîñïèòàëüíûå);
• ñïåöèàëüíûå (ãîñçàêàçû).
Ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî äëÿ àïòåê è áîëüíèö ôóíêöèè ïðîäóêòîâ ðàçëè÷àþòñÿ. 

Îòìåòèì, ÷òî íàèáîëåå ïðîäàâàåìûé àññîðòèìåíò (ïåðâûå 10 ïîçèöèé â ñïèñêå 
ïîñòàâëÿåìîãî àññîðòèìåíòà) äëÿ áîëüíèö è àïòåê ñîâåðøåííî ðàçëè÷åí. Â ýòèõ 
ñïèñêàõ ñîäåðæèòñÿ ëèøü îäíà îáùàÿ ïîçèöèÿ èç 10, à èìåííî ïðåïàðàò «Íî-
øïà» (äàííûå ÖÌÈ «Ôàðìýêñïåðò», 2005).

Технологии. Äëÿ áèçíåñà, ñâÿçàííîãî ñ äèñòðèáóöèåé è íå ñâÿçàííîãî ñ 
ïðîèçâîäñòâîì, òåõíîëîãèè êàê õàðàêòåðèñòèêà ïðîäóêòà â ìàòðèöå ïðîäóêòîâî-
ðûíî÷íûõ êîìáèíàöèé èãðàþò íå îñíîâíóþ ðîëü, õîòÿ òåõíîëîãèè äèñòðèáóöèè è 
ïðîäàæ ÷åðåç àïòåêè è ïðîäàæ ÷åðåç áîëüíèöû ðàçëè÷àþòñÿ î÷åíü ñóùåñòâåííî.

Географические рынки. Øèðîêàÿ ôèëèàëüíàÿ ñåòü êîìïàíèè «Ïàðàöåëüñ» 
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ãåîãðàôè÷åñêèå ðûíêè, íà êîòîðûõ îíà ðàáîòàåò. Îòìåòèì, 
÷òî äëÿ áîëüøèíñòâà ðåãèîíîâ õàðàêòåðèñòèêè è áèçíåñ-ïðîöåññû ðàáîòû ôè-
ëèàëîâ, èõ àññîðòèìåíò î÷åíü ïîõîæè. 
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Таблица 2 

Измерения продукта и рынка для компании «Парацельс»

�������	
 1 2 3

Ôóíêöèè ïðîäóêòîâ Ìåäèêàìåíòû ïîâñåäíåâ-
íîãî ñïðîñà 

Áîëüíè÷íûå 
ìåäèêàìåíòû

Ñïåöèàëüíûé 
àññîðòèìåíò

Òåõíîëîãèè Íå âûðàæåíû ÿðêî äëÿ 
äàííîé îòðàñëè áèçíåñà

Êàòåãîðèè ïîòðå-
áèòåëåé (êàíàëû 
ïðîäàæ)

Àïòåêè Áîëüíèöû Ãîñçàêóïêè, 
òåíäåðû

Ãåîãðàôè÷åñêèå 
ðûíêè

Ðåãèîíû (ôèëèàëû
â ðåãèîíàõ)

Ìàòðèöà âèäîâ áèçíåñà äëÿ êîìïàíèè «Ïàðàöåëüñ» áóäåò èìåòü ñëåäóþùèé 
âèä (òàáë. 3).

Таблица 3
Классификация различных видов бизнеса для компании «Парацельс»

Потребители (каналы сбыта)

Àïòåêè, ðåãèîíû Áîëüíèöû Îïòîâûå
ïðîäàæè

П
ро

ду
кт

ы
(ф

ун
кц

ии
)

Ìåäèêàìåíòû ïîâñåäíåâíî-
ãî ñïðîñà

+
Òåõíîëîãèÿ 1

Áîëüíè÷íûå ìåäèêàìåíòû +
Òåõíîëîãèÿ 2

Ñïåöèàëüíûå ìåäèêàìåíòû +
Òåõíîëîãèÿ 3

ПРАКТИКУМ 1
Задание:
а) проанализировать и сформировать основные показатели измерений 

продукта (функции, технологии) и рынка (категории потребителей, геогра-
фические рынки) для своей компании (табл. 4);

б) составить основные продуктово-рыночные комбинации, укрупнить их 
при необходимости.

Таблица 4 

Измерения продукта:
функции, технологии, категории потребителей, регионы

Потребители (рынки)

П
ро

ду
кт

ы
 (

ф
ун

кц
ии

)




