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Н
ач нем с ос нов но го тер ми на «стра те-
гия».1 Не смот ря на боль шой объ ем 
учеб ной и на уч ной ли те ра ту ры по 

1 Клейнер Г. Механизмы принятия стратегиче-

ских решений и стратегическое планирование на

предприятиях // Вопросы экономики. 1998. № 8; Он

же. Управление корпоративными предприятиями в 

переходной экономике // Вопросы экономики. 1999. 

№ 8; Он же. Институциональная структура предпри-

ятия и стратегическое планирование на макроуров-

не // Вестник Государственного университета управ-

ления. Серия «Институциональная экономика». 2001. 

№ 2; Он же. Системная парадигма и теория предпри-

во про сам стра те ги че ско го пла ни ро ва ния
на мик ро уров не, од но знач ное и чет кое оп-
ре де ле ние стра те гии и ее мес та в сис те ме 
функ цио ни ро ва ния пред при ятия не сфор-
ми ро ва лось. Так, в из вест ном учеб ни ке под 
ре дак ци ей проф. А. П. Гра до ва стра те гия
рас смат ри ва ет ся как спо соб дос ти же ния

ятия // Вопросы экономики. 2002. № 10; Он же. От тео-

рии предприятия к теории стратегического управле-

ния // Российский журнал менеджмента. 2003. Т. 1. № 

1; Он же. Теория фирмы и практика российских пред-

приятий. М.:  ЦЭМИ РАН. 2006; Он же. Стратегия пред-

приятия. М.: Дело, 2008; и др.

УДК 338.26.313

Клейнер Г. Б., д-р экон. наук, профессор, член-корреспондент РАН, заместитель
директора ЦЭМИ РАН, г. Москва

СУЩ НОСТЬ И СТРУК ТУ РА СТРА ТЕ ГИИ
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Задача стратегического планирования деятельности и развития предприятия — одна из
важнейших в условиях конкуренции. К сожалению, к ее решению многие отечественные 
предприятия оказались не подготовленными. Во многом это объясняется недостаточной
разработанностью стратегической теории и методологии, одновременно пригодной для 
реализации на отечественных предприятиях и учитывающей достижения мировой эконо-
мической и управленческой теории.
Редакция журнала обратилась к известному российскому ученому Георгию Борисовичу 
Клейнеру 1, в научных работах которого в лучших традициях методологии «от абстрактно-
го к конкретному, а от него — к практике» раскрывается смысл стратегического подхода
в теории предприятия и в практике управления предприятиями, с просьбой изложить
свои взгляды на стратегию предприятия, проблемы ее формирования и реализации.
Основная задача данной статьи — определить требования к стратегическому процессу,
вытекающие из результатов теоретического исследования внутренней и внешней сред 
предприятия, включая совокупность лиц и органов, принимающих и выполняющих стра-
тегические решения. При формировании стратегии предприятия важно не потеряться в
изначально безбрежнем море необозримых и несравнимых между собой возможностей
стратегического выбора, свести многообразие этих возможностей в каждом направлении 
деятельности предприятия к дискретному и обозримому множеству вариантов. Разработ-
ка и изложение рекомендаций по проведению этой необходимой части стратегического 
процесса — вторая задача данной статьи.
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це лей про из вод ст вен ной сис те мы2. В оче-
ред ном из да нии кни ги под эко но ми че ской 
стра те ги ей уже пред ла га ет ся по ни мать 
«ди на ми че скую сис те му взаи мо увя зан ных
пра вил и прие мов, с по мо щью ко то рых
обес пе чи ва ет ся эф фек тив ное фор ми ро ва-
ние и под дер жа ние в дли тель ной пер спек-
ти ве кон ку рент ных пре иму ществ фир мы 
на внут рен них и внеш них рын ках ин ди ви ду-
аль ных и об ще ст вен ных благ»3.

Та ким об ра зом, здесь со дер жа тель ный
ак цент пе ре но сит ся на «сис те му пра вил и
прие мов», а це ле вой ас пект увя зы ва ет ся с
кон ку рен то спо соб но стью фир мы. Что ка-
са ет ся пра вил и прие мов, то здесь, ви ди-
мо, сле до ва ло бы уточ нить ха рак тер этих 
пра вил, так как да ле ко не все пра ви ла (чи-
тай — ин сти ту ты) от но сят ся к стра те ги че-
ским. Что же ка са ет ся кон ку рен то спо соб-
но сти пред при ятия, то дан ное по ня тие са-
мо так же ну ж да ет ся в оп ре де ле нии. В бук -
валь ном смыс ле кон ку рен то спо соб ность
пред при ятия — это со во куп ность его осо-
бен но стей и воз мож но стей, обес пе чи ваю-
щих ему по бе ду в кон ку рент ной борь бе с
дру ги ми аген та ми. Но, поль зу ясь этим по-
ня ти ем, мы пе ре но сим ак цент на од ну из
фаз функ цио ни ро ва ния или жиз нен но го
цик ла пред при ятия — фа зу борь бы с дру-
ги ми пред при ятия ми сво ей от рас ли. Од на-
ко это не един ст вен ная фа за жиз нен но го
цик ла. Пред при ятие мо жет и не на хо дить-
ся в со стоя нии кон ку рент ной борь бы, а 
про сто пы тать ся вы пол нить за каз и ока-
зать ся не в со стоя нии реа ли зо вать его
на долж ном уров не. Кон ку рен ция — лишь
один из ви дов ры ноч ных от но ше ний. От-
но ше ния ме ж ду по тре би те лем и по став-
щи ком не ме нее важ ны. Да лее: пред при-
ятие мо жет быть мо но по ли стом, но это не

2 См.: Экономическая стратегия фирмы: Учеб-

ник / Под ред. проф. А. П. Градова. СПб.: Специаль-

ная литература, 1995. С. 16.

3 Экономическая стратегия фирмы: Учеб. посо-

бие / Под ред. проф. А. П. Градова. СПб.: Специаль-

ная литература, 2003. С. 26.

оз на ча ет, что его стра те ги че ские про бле-
мы ре ше ны.

В кни ге А. А. Томп со на, А. Дж. Стрик лен-
да стра те гия оп ре де ля ет ся сна ча ла как 
«план управ ле ния фир мой, на прав лен ный
на ук ре п ле ние ее по зи ций, удов ле тво ре ние
по тре би те лей и дос ти же ние по став лен ных 
це лей»4, а в ко неч ном сче те, трак ту ет ся как 
на бор пра вил для при ня тия ре ше ний, ко то-
ры ми ор га ни за ция ру ко во дству ет ся в сво-
ей дея тель но сти5. В бо лее позд ней кни ге
тех же ав то ров стра те гия ком па нии ха рак-
те ри зу ет ся как «ком би на ция ме то дов кон ку-
рен ции и ор га ни за ции биз не са, на прав лен-
ная на удов ле тво ре ние кли ен тов и дос ти же-
ние ор га ни за ци он ных це лей»6. Что «стра-
те ги че ско го» в та ком оп ре де ле нии, ес ли
здесь речь идет, на до по ла гать, о су ще ст-
вую щих кли ен тах с их впол не оп ре де лен ны-
ми по треб но стя ми, ос та ет ся не яс ным.

«Стра те гия — это дол го сроч ное ка че ст-
вен но оп ре де лен ное на прав ле ние раз ви-
тия ор га ни за ции, ка саю щее ся сфе ры дея-
тель но сти ор га ни за ции, средств и форм ее
дея тель но сти, сис те мы взаи мо от но ше ний
внут ри ор га ни за ции, а так же по зи ции ор га-
ни за ции в ок ру жаю щей сре де, при во дя щее
ор га ни за цию к ее це лям»7. На стра те гию, 
как ка че ст вен ную по сле до ва тель ность дей-
ст вий и со стоя ний, ко то рые ис поль зу ют ся
для дос ти же ния це лей пред при ятия, ука зы-
ва ет ся во мно же ст ве учеб ных ру ко водств8.

4 Томпсон А. А., Стрикленд А. Дж. Стратегиче-

ский менеджмент. Искусство разработки и реализ-

ции стратегии. М.: ЮНИТИ, 1998. С. 11.

5 Там же. С. 565.

6 Томпсон А. А., Стрикленд А. Дж. Стратегиче-

ский менеджмент. Концепции и ситуации для анали-

за. М.; СПб.; Киев: Вильямс, 2003. С. 32.

7 Виханский О. С. Стратегическое управление.

М.: Издательство Московского университета, 1995.

С. 62.

8 См., например: Тренев Н. Н. Стратегическое 

управление. М.: ПРИОР, 2000; Wright P., Pringle C., Kroll 

M. Strategic Management Text and Cases. Needham 

Heights, MA: Allyn and Bacon, 1992.
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Иную связь ме ж ду стра те ги ей и це ля ми 
име ет в ви ду Дж. Мок лер, под чер ки вая, что 
стра те гии пред при ятия — это дол го сроч-
ные це ли и пла ны, фор му ли руе мые для 
обес пе че ния эф фек тив но го взаи мо дей ст-
вия пред при ятия со сво им кон ку рент ным 
ок ру же ни ем9.

Бо лее раз вер ну тое оп ре де ле ние, от ве-
чаю щее ско рее по ни ма нию стра те гии как
об раз ца, чем как пла на, со дер жит ся в ра-
бо те В. С. Еф ре мо ва: «Стра те гия биз не-
са — это об раз дей ст вий, обу слав ли ваю-
щий впол не оп ре де лен ную и от но си тель но 
ус той чи вую ли нию по ве де ния про из вод ст-
вен но-ком мер че ской ор га ни за ции на дос-
та точ но про дол жи тель ном ис то ри че ском 
ин тер ва ле. Та кой об раз дей ст вий скла ды-
ва ет ся в рам ках оп ре де лен ной сис те мы 
прин ци пов, пра вил и при ори те тов, обу-
слав ли ваю щих об стоя тель ст ва мес та (где), 
вре ме ни (ко гда), при чи ны (по че му), спо-
со ба (как) и це ли (для че го) дей ст вий»10.
В по доб ных оп ре де ле ни ях мож но от ме тить
общ ность с по ня ти ем ру тин как унас ле до-
ван ных «нор маль ных и пред ска зуе мых об-
раз цов по ве де ния фирм»11.

Г. Минц берг, Б. Аль ст рэнд и Д. Лэм пел, 
ос но вы ва ясь на лин гвис ти че ском ана ли-
зе и клас си фи ка ции слу ча ев упот реб ле-
ния по ня тия стра те гии, пред ла га ют «пя-
ти слой ное» оп ре де ле ние стра те гии, ко то-
рое мож но вы ра зить сле дую щим об ра зом: 
стра те гия — это план, со че таю щий в се бе
опи са ние це лей пред при ятия в ви де пер-
спек тив его ры ноч ной по зи ции и внут рен-
не го со стоя ния, а так же прин ци пов или 
мо де лей по ве де ния, ко то рых при дер жи ва-

9 Mockler R. J. Strategic Management: An Integrative 

Context-Specific Process. Harrisburg-London: Idea 

Group Publishing, 1992.

10 Ефремов В. С. Стратегия бизнеса. Концепции и 

методы планирования: Учеб. пособие. М.: Финпресс, 

1998. С. 31.

11 Нельсон Р., Уинтер С. Эволюционная теория 

экономических изменений. М.: Финстатинформ, 

2000. С. 31.

ет ся пред при ятие на пу ти к дос ти же нию
этих це лей12.

В це лом мас сив раз лич ных под хо дов 
к оп ре де ле нию по ня тия стра те гии на мик-
ро уров не мо жет быть раз бит на три груп-
пы. Пре ж де чем рас смат ри вать их, це ле-
со об раз но вве сти по ня тие це ле во го (ин-
тен ци аль но го) про стран ст ва, или це ле-
вой сфе ры пред при ятия — со во куп но сти
пред став ле ний о же ла тель ном со стоя нии,
ре зуль та тах и эво лю ции пред при ятия. От-
ме тим, что дан ные пред став ле ния (об ра-
зы) мо гут от ра жать точ ки зре ния тех или
иных лиц или ор га нов, за ин те ре со ван ных
в дея тель но сти пред при ятия: ге не раль-
но го ди рек то ра, прав ле ния, ме нед же ров,
со ве та ди рек то ров, ра бот ни ков, ак цио не-
ров, ин ве сто ров, по ку па те лей про дук ции,
по став щи ков и т. д. Есть смысл го во рить и
об «об ще фир мен ном» пред став ле нии, ес-
ли оно вы ра бо та но в со от вет ст вии с не ко-
то рой обоб щаю щей и учи ты ваю щей раз-
ные точ ки зре ния про це ду рой. Та кое пред-
став ле ние мо жет от ра жать бо лее или ме-
нее кон крет ное опи са ние ха рак те ри стик 
со стоя ния, ре зуль та тив но сти или ди на ми-
ки их из ме не ния, вклю чая сро ки или пе-
рио ды их осу ще ст в ле ния. Два та ких раз-
лич ных пред став ле ния мо гут ха рак те ри зо-
вать ся сте пе нью бли зо сти или не сход ст ва
(от да лен но сти), по это му мож но го во рить
не про сто о мно же ст ве, а о то по ло ги че-
ском или да же мет ри че ском про стран ст ве 
пред став ле ний.

Тра ди ци он но в це ле вой сфе ре в за ви си-
мо сти от сте пе ни кон крет но сти, де таль но-
сти или, на обо рот, обоб щен но сти, аб ст ракт-

12 Авторы не приводят явного определения страте-

гии, однако при его обсуждении делают упор на «пять

П» в определении понятия стратегии: план, поведе-

ние, перспектива, позиция и прием (т. е. метод или

способ реализации целей). Осмысленное соединение 

этих аспектов понятия стратегии и отражено в при-

веденной реконструкции определения стратегии по 

Минцбергу, Альстрэнду и Лэмпелу. См.: Минцберг Г.,

Альстрэнд Б., Лэмпел Д. Школы стратегий. СПб.: Пи-

тер, 2000.
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но сти та ко го пред став ле ния вы де ля ет ся че-
ты ре раз но уров не вых ти па эле мен тов:

мис сия;
це ли;
за да чи;
дей ст вия пред при ятия13.

Под мис си ей (де ло вым кре до, фи ло со-
фи ей) пред при ятия по ни ма ет ся обоб щен-
ное опи са ние пред на зна че ния и ро ли пред-
при ятия в эко но ми ке и об ще ст ве. Мис сия
пред при ятия обыч но вы ра жа ет ся в ви де 
дос та точ но ла ко нич ной и вме сте с тем весь-
ма ем кой фор му ли ров ки, от ра жаю щей в 
обоб щен ной фор ме пред став ле ния об ок ру-
жаю щей сре де, соб ст вен ных воз мож но стях
пред при ятия, его пред на зна че нии и при тя-
за ни ях. При мер мис сии ком па нии «Ма цу си-
та элек трик про дактс ком па ни»: «Быть хо ро-
шим чле ном про мыш лен но го со об ще ст ва; 
улуч шать со ци аль ную жизнь лю дей; про из-
во дить в изо би лии де ше вые, как во да, элек-
тро бы то вые при бо ры»14.

Та кое опи са ние для дей ст вую ще го пред-
при ятия яв ля ет ся ре зуль та том серь ез ной 
ана ли ти че ской ра бо ты, в хо де ко то рой 
очер чи ва ют ся кон ту ры те ку щих и пер спек-
тив ных по треб но стей об ще ст ва в сфе ре
воз мож ной дея тель но сти пред при ятия, воз-
мож но сти пред при ятия для их удов ле тво ре-
ния, оп ре де ля ет ся или уга ды ва ет ся тот уни-
каль ный «та лант», ко то рый имен но дан ное 
пред при ятие долж но реа ли зо вать в хо де 
сво ей дея тель но сти и раз ви тия. На са мом 
де ле од ной ана ли ти ки здесь не дос та точ но.
Не об хо ди мы креа тив ное стра те ги че ское 
мыш ле ние, глу бо кое про ник но ве ние ис-
сле до ва те ля в сущ ность пред при ятия, его 
по тен циа ла, его мак ро- и мик ро сре ды. Это 
ста но вит ся воз мож ным, ес ли воз ни ка ет не-
кий ре зо нанс ме ж ду внут рен ним ми ром 
(«ду шой») ис сле до ва те ля и им ма нент ны-

13 Строго говоря, последний элемент является 

как бы пограничным между целевой и поведенче-

ской сферой предприятия.

14 Коно Т. Стратегия и структура японских пред-

приятий. М.: Прогресс, 1987.

ми осо бен но стя ми («ду шой») пред при ятия. 
В этом слу чае мо дель пред при ятия, сфор-
ми ро ван ная в соз на нии ана ли ти ка, мо жет 
быть аде к ват ным от ра же ни ем сущ но ст ных 
осо бен но стей пред при ятия.

Це ли пред при ятия су ще ст вен но от ли ча-
ют ся от его мис сии как по фор ме, так и по 
со дер жа нию. Для це лей долж но быть ха рак-
тер но кон крет ное опи са ние внут рен не го со-
стоя ния или внеш ней по зи ции пред при ятия, 
сро ков, по ка за те лей, кри те ри ев. Опи са ние
це лей долж но быть на столь ко оп ре де лен-
ным, что бы в лю бой мо мент мож но бы ло в
прин ци пе от ве тить, дос тиг ну та дан ная цель
или нет (а еще луч ше, ко гда в по след нем слу-
чае мож но от ве тить и на во прос о том, в ка-
кой сте пе ни, на сколь ко дос тиг ну та дан ная 
цель). В ча ст но сти, для это го же ла тель но, 
что бы опи са ние це ли вклю ча ло не ко то рые
зна че ния по ка за те лей, из ме ряе мых в бо лее
или ме нее со дер жа тель ных шка лах — ко-
ли че ст вен ной, раз но ст ной или шка ле от но-
ше ний. Как ви дим, це ли и мис сия — су ще ст-
вен но раз ли чаю щие ся по ня тия.

За да чи — де та ли за ция це лей пред при-
ятия при ме ни тель но к раз лич ным на прав-
ле ни ям его дея тель но сти. По это му опи са-
ние за дач име ет еще боль шую, чем для це-
лей, сте пень кон крет но сти.

На ко нец, дей ст вия — это от дель ные ло-
ка ли зо ван ные во вре ме ни ме ро прия тия, с
по мо щью ко то рых реа ли зу ют ся по став лен-
ные за да чи.

Та ким об ра зом, це ле вая сфе ра стра ти-
фи ци ру ет ся в ви де ие рар хи че ской сис те-
мы, в ко то рой ка ж дый по сле дую щий уро-
вень сле ду ет рас смат ри вать как оп ре де-
лен ное уточ не ние пре ды ду ще го. В свою
оче редь, бо лее вы со кий уро вень пред ста-
ет как син тез од но го или не сколь ких бо лее 
низ ких. Од но вре мен но при пе ре хо де к бо-
лее низ ким ие рар хи че ским уров ням уси-
ли ва ет ся опе ра цио наль ность эле мен тов 
це ле вой сфе ры, воз мож ность рет ро спек-
тив ной про вер ки то го, в ка кой сте пе ни со-
блю да лись эти це ле вые эле мен ты в хо де 
функ цио ни ро ва ния пред при ятия.
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Оче вид но, что в са мом об щем смыс ле
стра те гия пред при ятия как один из ви дов
про грамм но-це ле во го опи са ния яв ля ет ся 
ча стью це ле во го про стран ст ва пред при-
ятия. Раз ли чие в из вест ных под хо дах к ее 
оп ре де ле нию за клю ча ет ся в ус та нов ле нии 
ее по ло же ния в этом про стран ст ве по от но-
ше нию к его дру гим эле мен там — мис сии, 
це лям, за да чам.

Со глас но пер во му под хо ду к оп ре де ле-
нию это го тер ми на, стра те гия вы пол ня ет
ин ст ру мен таль ную роль по от но ше нию к
це лям, рас смат ри ва ет ся пре иму ще ст вен-
но как спо соб реа ли за ции це лей и раз ме-
ща ет ся на бо лее низ ком по от но ше нию к
ним уров не. Це поч ка ти по вых эле мен тов
це ле вой сфе ры вы гля дит так:

Мис сия — це ли — стра те гия — за да чи

Вто рой под ход рас смат ри ва ет стра те-
гию как эле мент це ле во го про стран ст ва, 
не по сред ст вен но при мы каю щий к мис сии 
пред при ятия. Це поч ка ти по вых эле мен тов
це ле вой сфе ры при этом име ет вид:

Мис сия — стра те гия — це ли — за да чи

В этом слу чае в стра те гии от ра жа ет ся, 
с од ной сто ро ны, об щий взгляд на пред-
на зна че ние пред при ятия, с дру гой — кон-
крет ные це ле вые ус та нов ки и нор ма ти вы.

Ка кой из этих спо со бов пред став ля ет-
ся бо лее ло гич ным? Что бы от ве тить на 
этот во прос, уточ ним, что мо жет стать ис-
ход ной ба зой для фор ми ро ва ния сис те-
мы це лей пред при ятия (по ни мае мых как
кон крет ные опи са ния внут рен не го со-
стоя ния или внеш не го по ло же ния пред-
при ятия)?

Са ма по се бе мис сия не об ла да ет и не
мо жет об ла дать уров нем ин фор ма тив но-
сти, дос та точ ным для иден ти фи ка ции це-
лей, и фор ми ро ва ние сис те мы це лей не-
из беж но ста но вит ся ре зуль та том про из-
воль но го вы бо ра. Для стра те гии же как
ком плекс но го опи са ния пред при ятия, в

свою оче редь, ме сто ме ж ду це ля ми и за-
да ча ми пред став ля ет ся слиш ком уз ким.
Та ким об ра зом, учи ты вая оп ре де лен ный 
раз рыв ме ж ду «мис сио нер ским» и «це-
ле вым» уров ня ми ин тен цио наль но го про-
стран ст ва дан но го объ ек та, стра те гию 
сле до ва ло бы рас по ло жить ме ж ду мис си-
ей и це ля ми.

Тре тий под ход к оп ре де ле нию (и в ка-
кой-то сте пе ни к фор ми ро ва нию) стра те-
гии ос но ван не на внеш нем по зи цио ни ро-
ва нии стра те гии в це ле вом про стран ст ве,
а на внут рен ней струк ту ре стра те гии. Имен-
но стра те гия пред став ля ет ся как дос та точ-
но пол ный и не про ти во ре чи вый ком плекс
от дель ных, но взаи мо свя зан ных стра те ги-
че ских ре ше ний.

При та ком под хо де тре бу ет спе ци аль но-
го оп ре де ле ния по ня тие «стра те ги че ское
ре ше ние». Оп ре де лим его сле дую щим об-
ра зом: под тер ми ном «стра те ги че ские ре-
ше ния» сле ду ет по ни мать ре ше ния, ко то-
рые име ют кар ди наль ное зна че ние для
функ цио ни ро ва ния биз не са и вле кут за со-
бой (при ус ло вии их реа ли за ции) дол го вре-
мен ные и не от вра ти мые (точ нее бы ло бы
ска зать «труд но от вра ти мые») по след ст вия. 
Та ким об ра зом, в ка че ст ве от ли чи тель но-
го при зна ка стра те гич но сти ре ше ний ис-
поль зу ют ся две ха рак те ри сти ки — не об-
ра ти мость и дол го сроч ность по след ст вий. 
С точ ки зре ния стра те ги че ско го под хо да, 
это оз на ча ет, что при ня тие реа ли за ция
стра те ги че ских ре ше ний ме ня ют стра те ги-
че ский по тен ци ал пред при ятия, и воз врат 
к пре ды ду ще му со стоя нию объ ек та управ-
ле ния ес ли и воз мо жен, то тре бу ет боль-
ших за трат вре ме ни, ре сур сов или уси лий.

Оче вид но, ре ше ния та ко го ро да при ни-
ма ют ся на лю бом пред при ятии, да же там,
где не ис поль зу ет ся са мо по ня тие стра-
те гии. Ру ко во ди те ли та ко го пред при ятия,
по доб но моль е ров ско му ге рою, са ми не 
по доз ре вая то го, го во рят на язы ке «стра-
те ги че ской про зы». Не дос та ток та кой си-
туа ции в том, что, не от ли чая стра те ги че-
ские ре ше ния от так ти че ских и опе ра тив-
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ных, ру ко во ди те ли пред при ятия не уде ля-
ют под го тов ке и ана ли зу стра те ги че ских 
ре ше ний то го вни ма ния, ко то ро го они за-
слу жи ва ют.

Тер мин «стра те гия» (от греч. stratos —
вой ско, ago — ве ду) име ет во ен ное про ис-
хо ж де ние. Пер во на чаль но под стра те ги ей 
по ни ма лось ис кус ст во ве де ния вой ны. По-
сколь ку вой ны яв ля лись (и, к со жа ле нию, 
яв ля ют ся и по сей день) наи бо лее важ ны-
ми со бы тия ми в жиз ни лю дей, на ро дов, 
стран, по ня тие «стра те ги че ский» в зна че-
нии «важ ней ший», «оп ре де ляю щий» пе ре-
шло в со став тер ми но ло гии управ ле ния в
це лом. Со от вет ст вен но, тер ми ном «стра-
те ги че ские ре ше ния» обо зна ча ют ся ре ше-
ния, ко то рые име ют кар ди наль ное зна че-
ние для функ цио ни ро ва ния пред при ятия и 
вле кут за со бой (при ус ло вии их реа ли за-
ции) дол го вре мен ные и не от вра ти мые по-
след ст вия.

Стра те ги че ские ре ше ния (в ши ро ком 
смыс ле это го сло ва) ле жат в ос но ве стра те-
гии пред при ятия. Са ма же стра те гия пред-
при ятия пред став ля ет со бой кар кас, на 
ко то ром ба зи ру ют ся кон крет ные за да ния, 
ре ше ния по от дель ным ча ст ным во про сам 
функ цио ни ро ва ния пред при ятия.

В ко неч ном ито ге, при лю бом под хо де, 
реа ли зо ван ном с дос та точ ной по сле до ва-
тель но стью, со дер жа ние стра те гии долж-
но быть в прин ци пе од ним и тем же. Дос то-
ин ст ва пер во го под хо да свя за ны с ап ри ор-
ной «встро ен но стью» стра те гии в сис те му
це ле во го про стран ст ва (бо лее субъ ек тив-
ный, близ кий к нор ма тив но му под ход), дос-
то ин ст ва вто ро го — в бо лее тес ной свя зи 
стра те гии с реа ли зую щи ми ее ре ше ния ми 
(бо лее объ ек тив ный, близ кий к реа ли сти-
че ско му под ход).

Хо те лось бы от ме тить, что в пред ла-
гае мом сис тем ном под хо де к стра те гии
це ли как та ко вые (на при мер, «к 2010 г. до-
ве сти объ ем вы руч ки до 100 млн долл. в
год») не вы де ля ют ся в стра те гии спе ци-
аль но как от дель ные эле мен ты. На обо-
рот, мы стре мим ся к то му, что бы они бы ли

впи са ны в об щее опи са ние пред при ятия 
в про стран ст вен но-функ цио наль но-вре-
мен ном раз ре зе. По это му це ле вым (ин тен-
цио наль ным) на зва но все про стран ст во, 
где рас по ла га ют ся та кие опи са ния, а не 
от дель ные изо ли ро ван ные «ори ен ти ры».
Ра зу ме ет ся, это не от ме ня ет при ори тет-
но сти от дель ных эле мен тов це ле во го про-
стран ст ва пред при ятия по от но ше нию к 
дру гим. Од на ко в ме то до ло ги че ском от но-
ше нии пред поч те ние долж но быть от да но 
сис тем но му под хо ду к стра те гии (рас смот-
ре нию стра те гии как еди но го це ло го) в 
про ти во вес фраг мен тар но му (кон цен тра-
ция вни ма ния ис клю чи тель но на «ори ен-
ти рах»). В так ти че ском пла не раз де ле ние 
ме ж ду це ля ми и сред ст ва ми име ет смысл, 
но в стра те ги че ском ра кур се раз ли чие 
ме ж ду ни ми не но сит ка че ст вен но го ха-
рак те ра.

Для стра те ги че ских ре ше ний ха рак-
тер но, что их при ня тие осу ще ст в ля ет ся 
пу тем вы бо ра из дис крет но го мно же ст ва
со от вет ст вую щим об ра зом сфор ми ро ван-
ных ка че ст вен но раз лич ных ва ри ан тов.
В прак ти ке ра бо ты пред при ятий к та ким 
ре ше ни ям тра ди ци он но от но си лись ин ве-
сти ци он ные про ек ты ре кон ст рук ции, рас-
ши ре ния или ли к ви да ции про из водств, ко-
рен ное из ме не ние про фи ля или спе циа-
ли за ции пред при ятия. Стра те ги че ские 
ре ше ния при ни ма ют ся все гда, во все пе-
рио ды жиз нен но го цик ла пред при ятия, хо-
тя в ус ло ви ях цен тра ли зо ван но го управ-
ле ния не об хо ди мость их под го тов ки и при-
ня тия на уров не пред при ятия бы ла ог ра-
ни чен ной.

Ка ко во эко но ми че ское со дер жа ние стра-
те ги че ских ре ше ний? Для от ве та на этот во-
прос це ле со об раз но раз де лить раз но об раз-
ные тех ни ко-эко но ми че ские, фи нан со вые,
со ци аль ные и дру гие про цес сы, про те каю-
щие на пред при ятии, на три груп пы:

про цес сы ис поль зо ва ния имею ще го-
ся по тен циа ла для про из вод ст ва про дук-
ции, вы пол не ния ра бот и ока за ния ус луг 
(«про из вод ст во»);
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про цес сы соз да ния, на ра щи ва ния и 
мо дер ни за ции про из вод ст вен но го по тен-
циа ла пред при ятия («вос про из вод ст во»);

про цес сы, реа ли зую щие ме ха низ мы 
раз ви тия са мой вос про из вод ст вен ной ба-
зы пред при ятия («вос про из вод ст во вос про-
из вод ст вен ной ба зы»).

Поль зу ясь этой клас си фи ка ци ей, мож-
но со от вет ст вую щим об ра зом клас си фи-
ци ро вать ре ше ния, ка саю щие ся пред при-
ятия в це лом как субъ ек та эко но ми ки, по 
их пред мет ной сфе ре. Ре ше ния, от но ся-
щие ся к ис поль зо ва нию имею ще го ся по-
тен циа ла (про из вод ст вен ной ба зы), це ле-

со об раз но от но сить к так ти че ским. Ре ше-
ния, ка саю щие ся про цес сов фор ми ро ва-
ния (соз да ния, по пол не ния, из ме не ния)
по тен циа ла, мож но от не сти к стра те ги че-
ским. На ко нец, ре ше ния, ко то рые от но сят-
ся к фор ми ро ва нию по тен циа ла раз ви тия
вос про из вод ст вен ной ба зы, бы ли на зва ны
су пер стра те ги че ски ми15 (см. рис. 1).

Хо те лось бы под черк нуть осо бую роль 
ре ше ний третье го ти па. При не оклас си че-

15 См.: Клейнер Г. Б., Тамбовцев В. Л., Качалов Р. М.

Предприятие в нестабильной экономической среде:

риски, стратегии, безопасность. М.: Экономика, 1997.

Рис. 1. Клас си фи ка ция ре ше ний по управ ле нию пред при яти ем

1.

2.

3.
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ском под хо де к кон цеп ции пред при ятия, 
где пред при ятие пред ста ет как пре об ра зо-
ва тель ре сур сов в про дук цию, а ос нов ные 
ре ше ния ка са ют ся вы бо ра объ е мов и струк-
ту ры при вле кае мых ре сур сов, счи та ет ся, 
что са мое глав ное для пред при ятия — пра-
виль но вы брать про из вод ст вен ные ре сур-
сы и рас по ря дить ся ими для про из вод ст-
ва поль зую щей ся спро сом про дук ции. Од-
на ко при бо лее ши ро ком взгля де, в кон тек-
сте ин те гра ци он ной тео рии пред при ятия16

вы яс ня ет ся, что не мень шее зна че ние для 
жиз ни пред при ятия в це лом име ет сис те ма 
и ме ха низм при ня тия ре ше ний. Имен но от
этих со став ляю щих пред при ятия за ви сит,
ка кие сред ст ва бу дут вы де ле ны на раз ви-
тие, бу дут ли вы пла чи вать ся ди ви ден ды 
(что су ще ст вен но влия ет на по зи цию пред-
при ятия на фон до вом рын ке) и т. п.

Ре ше ния вто ро го и третье го ти пов (стра-
те ги че ские и су пер стра те ги че ские) бу дем 

16 См.: Клейнер Г. Б., Тамбовцев В. Л., Качалов Р. М.

Предприятие в нестабильной экономической сре-

де: риски, стратегии, безопасность. М.: Экономика, 

1997

объ е ди нять об щим тер ми ном «стра те ги че-
ские ре ше ния».

Ес ли вос поль зо вать ся по ня ти ем про из-
вод ст вен ной функ ции для от ра же ния про-
из вод ст вен ной дея тель но сти пред при ятия,
то раз де ле ние этих ви дов ре ше ний мож но
ил лю ст ри ро вать сле дую щим об ра зом. Так-
ти че ские ре ше ния в та ком кон тек сте свя-
зы ва ют ся с управ ле ни ем ар гу мен та ми про-
из вод ст вен ной функ ции. Стра те ги че ские
ре ше ния ка са ют ся из ме не ния са мой про-
из вод ст вен ной функ ции с по мо щью варь-
и ро ва ния ее ча ст ных про из вод ных (го во рях
ины ми сло ва ми — управ ле ния ар гу мен та-
ми «вос про из вод ст вен ной функ ции» пред-
при ятия). На ко нец, су пер стра те ги че ские
(«док три наль ные») ре ше ния от но сят ся к ме-
ха низ мам управ ле ния вос про из вод ст вен-
ной функ ци ей; это мож но рас смат ри вать 
как из ме не ние сис те мы вто рых ча ст ных 
про из вод ных про из вод ст вен ной функ ции.
Та ким об ра зом, ад ре са том стра те ги че ских 
ре ше ний яв ля ют ся ча ст ные про из вод ные
про из вод ст вен ной функ ции пер во го по ряд-
ка, а ад ре са том су пер стра те ги че ских ре-
ше ний — про из вод ные пер вых про из вод-

Рис. 2. Струк ту ра ос нов ных под сис тем пред при ятия
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ных, т. е. ча ст ные про из вод ные про из вод ст-
вен ной функ ции вто ро го по ряд ка.

В тер ми нах «сэн двич-пи ра ми ды» пред-
при ятия (см. рис. 2) это оз на ча ет сле дую-
щее: к сфе ре су пер стра те ги че ских ре ше-
ний от но сит ся так на зы вае мая фун да мен-
таль ная часть пи ра ми ды — пер вые че ты-
ре сни зу слоя. Имен но эти яру сы долж ны 
стать сфе рой осо бо го вни ма ния при раз ра-
бот ке стра те ги че ских пла нов пред при ятий 
или их групп.

1. Ос мыс ле ние — про цесс вос при ятия 
и со гла со ва ния с мен таль ны ми мо де-
ля ми, при да ние смыс ла.

2. Оцен ка — со пос тав ле ние с куль тур-
ны ми об раз ами, оп ре де ле ние важ но-
сти яв ле ния.

3. Ин сти ту цио на ли за ция — оп ре де ле ние
внут ри фир мен ных ин сти ту тов, обес-
пе чи ваю щих рас про стра не ние дан ной 
ин но ва ции на пред при ятии.

4. По зна ние — глу бо кий ана лиз, срав-
не ние с имею щи ми ся зна  ни ями.

5. Ма те риа ли за ция — ма те ри аль ное 
обес пе че ние ин но ва ции, сты ков ка
или вклю че ние в ак ти вы пред при ятия.

6. Бен чмар кинг — со пос тав ле ние с ана-г
ло гич ны ми внеш ни ми об раз ца ми.

7. Им прин тинг — за пе чат ле ние, вклю-г
че ние в ис то ри че скую па мять пред-
при ятия.

От ме тим од ну су ще ст вен ную для управ-
ле ния осо бен ность этих сло ев: мен таль ные, 
куль тур ные, ин сти ту цио наль ные и ког ни тив-
ные час ти ка пи та ла фир мы не мо гут управ-
лять ся ис клю чи тель но на уров не фир мы
(и по это му в стро гом смыс ле не мо гут счи-
тать ся ее ак ти ва ми), по сколь ку их со стоя-
ние за ви сит от мно же ст ва внеш них фак то-
ров (см. рис. 3). Так, мен таль ные осо бен но-
сти за ви сят не толь ко от внут ри фир мен ной
ат мо сфе ры, но и от про фес сио наль но го 
взаи мо дей ст вия ме ж ду ра бот ни ка ми раз-
ных пред при ятий. По это му в зна чи тель ной
час ти сред ст ва управ ле ния че тырь мя фун-
да мен таль ны ми под сис те ма ми кон цен три-
ру ют ся не на мик ро эко но ми че ском, внут-
ри фир мен ном, а на ме зо эко но ми че ском, 
кла стер ном уров не. Это при во дит к из ме не-
нию взгля да на стра те ги че ское пла ни ро ва-
ние как на внут ри фир мен ный фе но мен и к 
рас смот ре нию его как кла стер но го мно го-
уров не во го фе но ме на.

Не об хо ди мо от ме тить, что «стра те ги че-
ские» по след ст вия мо гут иметь весь ма раз-
лич ные ре ше ния, ка саю щие ся но менк ла ту-
ры и объ е мов про из вод ст ва, от но ше ний с 
по став щи ка ми и по тре би те ля ми, со ци аль-
но го раз ви тия, оп ла ты тру да и дру гих сфер
дея тель но сти пред при ятия. При ня тие не-
стра те ги че ских, опе ра тив ных ре ше ний без
опо ры на стра те ги че ские ус та нов ки ли ша-

Рис. 3. Струк ту ри за ция внеш ней мак ро сре ды пред при ятия
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ет опе ра тив ные ре ше ния обос но ван но сти и
по сле до ва тель но сти. Это и при ве ло мно гих
ру ко во ди те лей пред при ятий (пре ж де все го, 
в США в на ча ле 1970-х гг.) к не об хо ди мо сти
вы чле не ния стра те ги че ско го пла ни ро ва ния
как от дель ной сфе ры управ лен че ской дея-
тель но сти17. Це лью и ре зуль та том стра те ги-
че ско го пла ни ро ва ния яв ля ет ся фор ми ро-
ва ние стра те гии пред при ятия — сис те мы
взаи мо со гла со ван ных стра те ги че ских ре-
ше ний по ос нов ным на прав ле ни ям дея тель-
но сти и раз ви тия пред при ятия, оп ре де ляю-
щих его внут рен нее и внеш нее по ве де ние.

С по ня тия ми «стра те гия» и «стра те ги че-
ские ре ше ния» тес но свя за но по ня тие «по-
тен ци ал» пред при ятия. В ка ж дый дан ный мо-
мент пред при ятие име ет впол не оп ре де лен-
ный со ци аль но-эко но ми че ский по тен ци ал. 
В са мом об щем смыс ле его мож но оха рак-
те ри зо вать как со во куп ность на хо дя щих ся
в рас по ря же нии пред при ятия «стра те ги че-
ских» ре сур сов, имею щих оп ре де ляю щее 
зна че ние для воз мож но стей и гра ниц функ-
цио ни ро ва ния пред при ятия в тех или иных 
ус ло ви ях. Здесь не об хо ди мы два уточ не ния.

Во-пер вых, к стра те ги че ским сле ду ет от-
но сить те ви ды ре сур сов, объ е мы и струк ту-
ра ко то рых мо гут быть су ще ст вен но из ме-
не ны лишь пу тем при ня тия и реа ли за ции 
со от вет ст вую щих стра те ги че ских ре ше ний.
Во-вто рых, для бо лее де таль ной фор му ли-
ров ки оп ре де ле ния по тен циа ла не об хо ди-
мо спе ци фи ци ро вать ус ло вия, в ко то рых
бу дет про те кать дея тель ность пред при ятия.
Ес ли речь идет, ска жем, о ра бо те в ус ло ви-
ях кри зи са пла те жей, то в ка че ст ве стра-
те ги че ских вы сту па ют та кие ре сур сы, как
фи нан со вые или дру гие ли к вид ные ак ти вы,
на ла жен ные на деж ные кре дит ные ли нии
и т. п. Ес ли рас смат ри ва ет ся дея тель ность
пред при ятия в ус ло ви ях энер ге ти че ско го
кри зи са, в ка че ст ве стра те ги че ских ре сур-
сов фи гу ри ру ют дру гие ви ды цен но стей.
В нор маль ных ус ло ви ях в ка че ст ве со став-

17 Более подробно см.: Ансофф И. Стратегиче с-

кое управление. М.: Экономика, 1989.

ляю щих по тен циа ла сле ду ет рас смат ри вать 
ре сур сы, обес пе чи ваю щие дос ти же ние
пред при яти ем кон ку рент ных пре иму ществ:
от ра бо тан ная тех но ло гия, про грес сив ное
обо ру до ва ние, ин тел лек ту аль ные ре сур сы, 
па тен ты и т. д. По су ще ст ву имен но та кая
си туа ция опи сы ва ет ся в тео рии «пя ти сил
кон ку рен ции» М. Пор те ра18.

По тен ци ал пред при ятия не яв ля ет ся по-
сто ян ной ве ли чи ной. Так же, как и дру гие
эле мен ты про из вод ст ва, он под вер жен из-
ме не ни ям. Од на ко по срав не нию с дру ги ми 
ха рак те ри сти ка ми пред при ятия в нор маль-
ных ус ло ви ях он про яв ля ет бо лее вы со кую
сте пень ус той чи во сти, де мон ст ри ру ет за-
мед лен ную и ос лаб лен ную ре ак цию на по-
ло жи тель ные воз дей ст вия. При этом раз ру-
ши тель ные воз дей ст вия мо гут, тем не ме нее,
иметь дос та точ но бы ст рый эф фект. К при-
ме ру, сто ит лишь на ме тал лур ги че ском пред-
при ятии ос та но вить до мен ную печь, как его
по тен ци ал мо жет рез ко упасть ед ва ли не до
ну ля. Так же за мед лен но дей ст ву ет на ра щи-
ва ние по тен циа ла и на те ку щие ре зуль та ты 
дея тель но сти пред при ятия; влия ние по тен-
циа ла как бы рас пре де ля ет ся на про тя же-
нии дли тель но го вре мен но го про ме жут ка.

Ко неч но, по тен ци ал пред при ятия (как, 
впро чем, и лю бой дру гой слож ной сис те-
мы, на при мер, че ло ве ка) пред став ля ет ся
не сколь ко аб ст ракт ной ка те го ри ей. Его
гра ни цы рас плыв ча ты, фак то ры не впол не 
оп ре де лен ны, влия ние на те ку щие про цес-
сы опо сре до ва но. Но вме сте с тем эта ка-
те го рия весь ма кон крет на, по сколь ку прак-
ти че ски ка ж дое ре ше ние мо жет ока зать 
на не го (и че рез его по сред ст во — на всю
по сле дую щую ис то рию пред при ятия) ли-
бо не ко то рое по ло жи тель ное, ли бо серь ез-
ное от ри ца тель ное влия ние. По су ти, при-
над леж ность ре ше ний к стра те ги че ским
мо жет быть вы яв ле на на ос но ве ана ли за
его влия ния на по тен ци ал пред при ятия.

18 Porter M. Competitive Advantage. N. Y.: Free Press,

1985. См. также: Портер М. Конкуренция. Michael 

E. Porter on Competition. М.: Вильямс, 2006.
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Сис те ма управ ле ния пред при яти ем, ос-
но ван ная на стра те ги че ском пла ни ро ва нии, 
до пол нен ном ме ха низ мом со гла со ва ния те-
ку щих ре ше ний — так ти че ских и опе ра тив-
ных — со стра те ги че ски ми, а так же ме ха-
низ мом кор рек ти ров ки и кон тро ля за реа-
ли за ци ей стра те гии, на зы ва ет ся сис те мой 
стра те ги че ско го управ ле ния (ме недж мен та).

Стра те ги че ское пла ни ро ва ние от ли ча ет-
ся от хо ро шо из вест но го в быв шем СССР 
дол го сроч но го пла ни ро ва ния дву мя ос нов-
ны ми чер та ми (ис клю ча ем из рас смот ре-
ния от ли чие в ха рак те ре функ цио ни ро ва ния
пред при ятия в цен тра ли зо ван ной и в ры ноч-
ной эко но ми ке): раз ли чия ми в «го ри зон те» и
в пред ме те пла ни ро ва ния. «Го ри зонт» дол го-
сроч но го пла на од но знач но за да ет ся до его 
фор ми ро ва ния (5, 7, 10, 15, 20 лет и т. п.), в то
вре мя как стра те гия пред при ятия фор ми ру-
ет ся на не оп ре де лен ный срок. Его про дол жи-
тель ность за ви сит от раз ви тия внеш ней сре-
ды пред при ятия или от на сту п ле ния ка ких-то 
внут рен них со бы тий, ко то рые ме ня ют стра-
те ги че скую об ста нов ку дея тель но сти пред-
при ятия. Срок стра те ги че ско го пла ни ро ва-
ния ус лов но мож но оп ре де лить как «обо зри-
мый», имея в ви ду, что по яв ле ние не уч тен-
ных ра нее из ме не ний в со ста ве или уров нях 
стра те ги че ских фак то ров мо жет вы звать не-
об хо ди мость пе ре смот ра стра те гии.

По со дер жа нию (пред ме ту) стра те ги че-
ское пла ни ро ва ние об ра ща ет ся лишь к
ба зис ным про цес сам на пред при ятии и за 
его пре де ла ми, уде ляя вни ма ние не толь ко 
и не столь ко внеш ним ре зуль та там дея тель-
но сти пред при ятия как са мо це ли, сколь ко 
на ра щи ва нию его со ци аль но-эко но ми че-
ско го по тен циа ла.

На ко нец, стра те гию пред при ятия сле ду-
ет от ли чать от по ли ти ки пред при ятия. По-
ли ти ка пред при ятия оп ре де ля ет про воз гла-
шае мые на ме ре ния ор га ни за ции. Она при-
зва на ори ен ти ро вать про цесс при ня тия 
ре ше ний в нуж ном для стра те гии на прав-
ле нии, пред ста вить бу ду щее пред при ятия 
для его парт не ров, за ин те ре со ван ных лиц, 
ин ве сто ров. По ли ти ка долж на ба зи ро вать-

ся на стра те гии. По это му по ня тие «стра те-
гия» но сит бо лее ши ро кий и фун да мен таль-
ный ха рак тер, чем по ня тие «по ли ти ка».

По со дер жа нию стра те гия пред при ятия
долж на ох ва ты вать ре ше ния в ка ж дой от-
но си тель но са мо стоя тель ной сфе ре дея-
тель но сти пред при ятия. Пре ж де все го, это
об лас ти управ ле ния струк ту рой и объ е ма-
ми про из вод ст ва, по ве де ния пред при ятия
на рын ках то ва ров и фак то ров, стра те ги че-
ские ас пек ты внут ри фир мен но го управ ле-
ния и т. п.

Что бы по нять, «из че го со сто ит стра те-
гия» и оп ре де лить ее струк ту ру, вер нем ся
к во про су «из че го со сто ит пред при ятие»
и рас смот рим струк ту ру от но си тель но са-
мо стоя тель ных ви дов дея тель но сти пред-
при ятия.

Сис тем ная струк ту ра пред при ятия вклю-
ча ет семь функ цио наль ных под сис тем, ка ж-
дую из ко то рых мож но рас смат ри вать как 
про из во дя щую не ко то рый обоб щен ный про-
дукт, вклю чая то вар ную про дук цию. Учи ты-
вая это, мож но сде лать вы вод, что пред при-
ятие осу ще ст в ля ет дея тель ность на рын ке
то ва ров, ре сур сов и тех но ло гий, фон до вом 
и фи нан со вых рын ках, а так же в сфе ре не-
ры ноч ных (ино гда пе ре хо дя щих в ры ноч-
ные) об ме нов куль тур ны ми об раз ца ми, ин-
сти ту та ми, зна ния ми, «кей са ми»; уча ст ву-
ет в ин те гра ци он ных и де зин те гра ци он ных 
про цес сах. Ин тен цио наль ная дея тель ность
пред при ятия в ка ж дой из сфер обо ро та 
этих ви дов обоб щен ной про дук ции долж на 
ре гу ли ро вать ся стра те ги ей.

От сю да вы те ка ет, что стра те гия пред-
при ятия долж на скла ды вать ся из сле дую-
щих раз де лов, со от вет ст вую щих сфе рам
дея тель но сти пред при ятия.

1. То вар но-ры ноч ная стра те гия — со во-
куп ность стра те ги че ских ре ше ний, оп ре де-
ляю щих но менк ла ту ру, объ ем и ка че ст во
вы пус кае мой про дук ции и спо со бы по ве де-
ния пред при ятия на то вар ном рын ке.

2. Ре сурс но-ры ноч ная стра те гия — со-
во куп ность стра те ги че ских ре ше ний, оп ре-
де ляю щих по ве де ние пред при ятия на рын-
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ке про из вод ст вен но-фи нан со вых и иных
фак то ров и ре сур сов про из вод ст ва.

3. Тех но ло ги че ская стра те гия — стра те-
ги че ские ре ше ния, оп ре де ляю щие ди на ми-
ку тех но ло гии пред при ятия и влия ние на 
нее ры ноч ных фак то ров.

4. Ин те гра ци он ная стра те гия — со во куп-
ность ре ше ний, оп ре де ляю щих ин те гра  цион-
ные функ цио наль но-управ лен че ские взаи-
мо дей ст вия пред при ятия с дру ги ми пред при-
ятиями.

5. Фи нан со во-ин ве сти ци он ная стра те-
гия — со во куп ность ре ше ний, оп ре де ляю-
щих спо со бы при вле че ния, на ко п ле ния и 
рас хо до ва ния фи нан со вых ре сур сов.

6. Кад ро вая стра те гия — со во куп ность 
ре ше ний, оп ре де ляю щих тип и струк ту ру
кол лек ти ва ра бот ни ков пред при ятия, а так-
же ха рак тер взаи мо дей ст вия с его ак цио-
не ра ми.

В со от вет ст вии с ре зуль та та ми сис тем-
но-ин те гра ци он ной ин тен цио наль но-эвен-
туа ли зи ро ван ной тео рии пред при ятия, к
этим раз де лам долж ны быть до бав ле ны 
еще пять сле дую щих раз де лов.

7. Стра те гия фор ми ро ва ния кор по ра тив-
ной куль ту ры (куль тур ная стра те гия).

8. Стра те гия фор ми ро ва ния внут рен ней
ин сти ту цио наль ной сре ды и управ ле ние ее 
взаи мо дей ст ви ем с внеш ней ин сти туи цио-
наль ной сре дой (ин сти ту цио наль ная стра-
те гия).

9. Стра те гия при об ре те ния, соз да ния, 
ак ку му ля ции и хра не ния зна ний (ког ни тив-
ная стра те гия).

10. Стра те гия управ ле ния про цес са ми
ими та ции по ве де ния дру гих ком па ний и соб-
ст вен но го по ве де ния (ими та ци он ная стра те-
гия).

11. Стра те гия управ ле ния со бы тия ми 
(эвен ту аль ная стра те гия).

Этим раз де лам стра те гии со от вет ст ву-
ют по ня тия куль тур но го ме недж мен та, ин-
сти ту цио наль но го, ког ни тив но го, ими та ци-
он но го и эвен ту аль но го ме недж мен та как
со став ляю щих стра те ги че ско го ме недж-
мен та в це лом.

Управ ле ние пред при яти ем в це лом как 
са мо стоя тель ный вид дея тель но сти так-
же долж но быть от ра же но в ком плекс ной
стра те гии пред при ятия.

12. Стра те гия управ ле ния — со во куп-
ность ре ше ний, оп ре де ляю щих ха рак тер 
управ ле ния пред при яти ем при реа ли за ции
из бран ной стра те гии.

На ко нец, до пол ни тель ным (и по след-
ним) раз де лом ком плекс ной стра те гии
пред при ятия мо жет быть раз дел, по свя-
щен ный ре ст рук ту ри за ции пред при ятия. 
Со глас но ре зуль та там об сле до ва ния, поч-
ти на двух из ка ж дых трех пред при ятий
ре ст рук ту ри за ция или уже бы ла, или про-
хо дит сей час19. В свя зи с этим пред став-
ля ет ся це ле со об раз ным на дан ном эта пе 
раз ви тия эко но ми ки вы де лить для это го на-
прав ле ния дея тель но сти са мо стоя тель ный
раз дел стра те гии.

13. Стра те гия ре ст рук ту ри за ции — со-
во куп ность ре ше ний по при ве де нию про-
из вод ст вен но-тех но ло ги че ской и ор га ни-
за ци он но-управ лен че ской струк ту ры в со-
от вет ст вие с из ме нив ши ми ся ус ло вия ми
и стра те ги ей функ цио ни ро ва ния пред при-
ятия.

Со став раз де лов ком плекс ной стра-
те гии на хо дит ся в сле дую щем со от вет ст-
вии с со ста вом под сис тем пред при ятия
(см. рис. 2). То вар но-ры ноч ная, ре сурс но-
ры ноч ная, тех но ло ги че ская, фи нан со во-ин-
ве сти ци он ная и кад ро вая стра те гии от но-
сят ся глав ным об ра зом к функ цио ни ро ва-
нию ос нов ной под сис те мы пред при ятия, 
не по сред ст вен но про из во дя щей то вар ную
про дук цию. Куль тур ная, ин сти ту цио наль-
ная, ког ни тив ная стра те гии оп ре де ля ют 
функ цио ни ро ва ние со от вет ст вую щих под-
сис тем.

Ин те гра ци он ную стра те гию и стра те гию 
управ ле ния пред при яти ем мож но рас смат-
ри вать как про ти во по лож но на прав лен ные: 
для ин те гра ци он ной стра те гии ха рак те рен

19 См.: Клейнер Г. Б. Стратегия предприятия. М.: 

Дело, 2008. С. 564 – 567.
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взгляд «из нут ри пред при ятия во вне». На-
обо рот, для стра те гии управ ле ния ха рак те-
рен ра курс: «из вне внутрь» (от внеш них за-
дач и ус та но вок к их реа ли за ции под сис те-
ма ми внут ри пред при ятия).

Что ка са ет ся мен таль ной стра те гии, то 
по сколь ку мен таль ный уро вень ра бот ни-
ков пред при ятия с тру дом под да ет ся це ле-
на прав лен но му воз дей ст вию, мы под ра зу-
ме ва ем вклю че ние этой те ма ти ки в раз дел 
куль тур ной стра те ги ии, а так же в раз дел 
кад ро вой стра те гии (в час ти най ма и уволь-
не ния).

Объ е ди не ние в один раз дел всех ви дов
ими та ции ре ше ний, при ни мав ших ся в той 
или иной си туа ции на дан ном или на дру-
гих пред при яти ях обу слов ле но сход ст вом 
про це дур за им ст во ва ния. Хо тя ис точ ни-
ки ин фор ма ции здесь раз лич ны: в слу чае 
ими та ци он ной под сис те мы речь идет по су-
ти де ла о бен чмар кин ге, в то вре мя как в
ис то ри че ской под сис те ме глав ным яв ля ет-
ся ана лиз соб ст вен ной ис то рии пред при-
ятия.

Та ким об ра зом, с од ной сто ро ны, все
под сис те мы пред при ятия на шли свое от-
ра же ние в со ста ве стра те гии и, с дру гой, 
все раз де лы стра те гии ока за лись от не сен-
ны ми ли бо к ка кой-то под сис те ме пред при-
ятия, ли бо ко все му пред при ятию в це лом.

Хо те лось бы под черк нуть осо бую важ-
ность фор ми ро ва ния и реа ли за ции эвен ту-
аль ной стра те гии. В ком па ни ях, где реа ли-
зу ет ся ре гу ляр ный стра те ги че ский ме недж-
мент или идет его по ста нов ка, це ле со об раз-
но в со ста ве под раз де ле ния, от ве чаю ще го
за стра те ги че ское пла ни ро ва ние (управ ле-
ние), соз дать спе ци аль ную груп пу «эвен-
тмей ке ров», т. е. лю дей, пла ни рую щих и
«соз даю щих» со бы тия, пре вра щаю щих ото-
бран ные фак ты в со бы тия.

Те перь, уточ нив по ня тие и струк ту ру ком-
плекс ной стра те гии пред при ятия, ос та но-
вим ся на не ко то рых важ ных ас пек тах ро ли
стра те гии в жиз ни пред при ятия. Эта роль, 
как по ка зы ва ет ис сле до ва ние ра бо ты наи-
бо лее про дви ну тых фирм раз ви тых за ру-

беж ных стран, весь ма зна чи ма и мо жет быть
оха рак те ри зо ва на сле дую щим об ра зом.

1. Стра те гия как дос ти жи мый иде ал.
Ос нов ной за да чей стра те гии яв ля ет ся 

ото бра же ние пер спек ти вы раз ви тия ком па-
нии. Для рос сий ских ком па ний пер спек тив-
ное ви де ние име ет осо бое зна че ние. В си лу 
це ло го ря да ис то ри че ских при чин, осо бен-
но стей на но эко но ми че ской сре ды функ цио-
ни ро ва ния пред при ятий оте че ст вен ный ра-
бот ник пред при ятия ис пы ты ва ет ост рую по-
треб ность в при об ще нии не толь ко к тру до-
во му кол лек ти ву се го дняш не го дня, но и к 
бу ду ще му ком па нии. «Ком па нии без бу ду ще-
го» не яв ля ют ся при вле ка тель ным ме стом 
ра бо ты для боль шин ст ва рос си ян. Но ком-
па ния без стра те гии — это в зна чи тель ной 
ме ре ком па ния без бу ду ще го. Стра те гия слу-
жит не за ме ни мым сред ст вом об ре те ния ра-
бот ни ка ми и ме нед же ра ми пред при ятия оп-
ре де лен но го и еди но го спо со ба вос при ятия 
ми ра, па ра диг мы ве де ния биз не са, при над-
леж но сти к кор по ра тив ной куль ту ре.

Важ ным мо мен том при этом яв ля ет ся
дос ти жи мость то го со стоя ния пред при ятия
и его по ло же ния в хо зяй ст вен ной сре де,
ко то рое во пло ще но в стра те гии. Эта дос-
ти жи мость обес пе чи ва ет ся свя зан но стью
про шло го и бу ду ще го, ко то рая долж на
быть реа ли зо ва на в стра те гии. Ус пеш ные 
стра те ги че ские кон фи гу ра ции все ча ще 
вклю ча ют ком по нен ты, ко то рые ха рак те-
ри зу ют пе ре ход «из про шло го в бу ду щее». 
Это от ли ча ет ся от пе ре хо да «из на стоя ще-
го в бу ду щее», при ко то ром бу ду щее пред-
став ля ет ся ре зуль та том сво бод но го вы бо-
ра и ре ак ции внеш ней сре ды. Эта ре ак-
ция долж на быть ор га ни че ски встрое на в
про цесс стра те ги че ско го вы бо ра и мо де-
ли ро вать ся в рам ках это го про цес са. Ины-
ми сло ва ми: при фор ми ро ва нии стра те гии
сис те ма вза им ных ожи да ний долж на быть 
ор га ни че ски со еди не на с сис те мой ин те ре-
сов субъ ек тов и сис те мой их на ме ре ний
(ин тен цио наль ной сис те мой).

Мно гие за пад ные тео ре ти ки счи та ют, 
что в из ме няю щей ся внеш ней сре де ин тра-
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верт ные, бю ро кра ти че ские и со сре до то чен-
ные на са мих се бе нор мы кор по ра тив ной
куль ту ры спо соб ны по ро ж дать кор по ра тив-
ные кри зи сы. Вза мен ус та рев ших ре ко мен-
да ций ти па «де ло биз не са — это биз нес,
ре гу ли рую щий внут рен нюю со став ляю-
щую биз не са в це лях дос ти же ния ус пе ха»
рас про стра не ние по лу чи ли при зы вы смот-
реть за пре де лы про хо дя ще го вре ме ни и за-
гля ды вать за гра ни цы биз не са ком па нии в
про стран ст ве.

2. Стра те гия как ин те гра тор.
Стра те ги че ский про цесс слу жит мощ-

ным ин тег ри рую щим фак то ром. В хо де раз-
ра бот ки и про хо ж де ния стра те гии ин тег ри-
ру ют ся:

а) ин те ре сы субъ ек тов — уча ст ни ков
про цес са раз ра бот ки и реа ли за ции стра-
те гии;

б) функ ции под раз де ле ний пред при-
ятия;

в) по то ки ма те ри аль ных, фи нан со вых и 
ин фор ма ци он ных ре сур сов;

г) по то ки сис тем ных со бы тий;
д) эле мен ты ин тел лек ту аль но го ка пи та-

ла — ме ж ду со бой и с ма те ри аль ны ми ак-
ти ва ми;

е) функ цио наль ные под сис те мы, пред-
став ляю щие сис тем ную струк ту ру пред-
при ятия.

Важ ную роль иг ра ет фор ми ро ва ние
стра те гии пред при ятия в та ком про цес се, 
как эф фек тив ное ис поль зо ва ние спо соб-
но стей и та лан тов со труд ни ков20. Стра те-
ги че ский про цесс не толь ко по зво ля ет вы-
явить эти та лан ты, но и спо соб ст ву ет их
вклю че нию в про из вод ст вен но-хо зяй ст вен-
ную дея тель ность. Кон со ли да ци он ная роль 
стра те гии на пред при ятии прак ти че ски не 
мо жет быть ни чем за ме не на.

3. Стра те гия как пред мет (об ра зец) для
ими та ции.

20 См.: Мильнер Б. З. Управление знаниями. М.: 

ИНФРА-М, 2003; Он же. Теория организации. М.: ИН-

ФРА-М, 2004.

Речь идет о рет ро спек тив ном рас смот-
ре нии раз ра бо тан ной ра нее стра те гии и
ре зуль та тов ее реа ли за ции. Ре зуль та том
этих дей ст вий яв ля ет ся не кий об ра зец
стра те гии, по доб ный об раз цам про дук ции
пред при ятия, вы став ляе мым в де мон ст ра-
ци он ном за ле. Этот об ра зец ис поль зу ет ся
в даль ней шем для фор ми ро ва ния дру гих 
стра те гий, учи ты ваю щих из ме нив шие ся
ус ло вия, что осу ще ст в ля ет ся в рам ках ис-
то ри че ской под сис те мы ком па нии. Кро ме 
то го, та кая про шед шая ана ли ти че скую об-
ра бот ку стра те гия оп ре де ля ет в зна чи тель-
ной сте пе ни ре пу та цию, имидж пред при-
ятия.

Ряд та ких стра те ги че ских об раз цов на
при ме ре то вар но-ры ноч ной стра те гии ши-
ро ко из вес тен из ис то рии наи бо лее ус пеш-
ных фирм, на чи ная от об раз ца, от ра жаю-
ще го фи ло со фию Г. Фор да: «Лю бой цвет 
(ав то мо би ля) под хо дит, лишь бы он был
чер ным», до об раз ца, от ра жаю ще го по вы-
шен ное вни ма ние к ре ак ци ям рын ка: улуч-
шен ное ка че ст во, диф фе рен ци ро ва ние и
це но вая кон ку рен то спо соб ность; по треб-
ность в ин но ва ции и бы ст ром из ме не нии. 
В оп ре де лен ном смыс ле это наи бо лее важ-
ный взгляд на стра те гию, по то му что стра-
те гии, ко то рые фак ти че ски реа ли зо ва ны, 
объ е ди ня ют ре зуль та ты всех пла нов, ре ше-
ний и дей ст вий, вы пол няе мых пред при яти-
ем, а так же все ре ак ции внеш ней сре ды
на эти дей ст вия.

Стра те гия как об ра зец до пус ка ет ие рар-
хи че ское пред став ле ние в ви де со во куп но-
сти все бо лее де таль ных раз ра бо ток: от гру-
бо го опи са ния до под роб но го рег ла мен та.

4. Стра те гия как ос но ва реа ги ро ва ния 
на внеш ние со бы тия и вы зо вы.

В со вре мен ный пе ри од час тых и не ожи-
дан ных из ме не ний не об хо ди ма ор га ни за-
ци он но-функ цио наль ная под сис те ма в со-
ста ве пред при ятия, ко то рая за ни ма ет ся
по ис ком, фик са ци ей и ос мыс ле ни ем стра-
те ги че ских про блем пред при ятия по ме ре 
их по яв ле ния и раз ви тия. С этой точ ки зре-
ния стра те гия пред ста ет как один из внут-
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ри фир мен ных ме ха низ мов, не пре рыв но 
обес пе чи ваю щих ре ле вант ные от ве ты на 
но вые стра те ги че ские про бле мы и «вы зо-
вы». Воз ни каю щие про бле мы фор ми ру ют
«по ве ст ку дня» ка ж до днев ной стра те ги че-
ской дея тель но сти на пред при яти ях — ка-
ж дую про бле му нуж но изу чать и на хо дить
эф фек тив ный стра те ги че ский от вет. Имен-
но та кая сис те ма со от вет ст ву ет ком пе-
тент но му стра те ги че ско му ме недж мен ту и 
обес пе чи ва ет аде к ват ный под ход к фор ми-
ро ва нию про грамм его раз ви тия. Опо ра на 
стра те гию по зво ля ет су ще ст вен но со кра-
тить из держ ки, свя зан ные с про цес са ми 
при ня тия по все днев ных ре ше ний на пред-
при ятии.

5. Стра те гия как власть над пред при-
яти ем.

В данном аспекте стра те гия рас смат-
ри ва ет ся как ре зуль тат по ли ти че ско го 
про цес са взаи мо дей ст вия всех за ин те ре-
со ван ных в про из вод ст ве лиц, пре дос тав-
ляю щий, как пра ви ло, рас ши рен ные пол-
но мо чия тем, кто раз ра ба ты ва ет и ру ко во-
дит реа ли за ци ей этой стра те гии. В об щем 
смыс ле и те, кто име ет власть, и те, кто хо-
тел бы ее иметь, ока зы ва ют влия ние на 
про из вод ст во. Во мно гих слу ча ях фак ти че-
ская власть на пред при яти ях не из беж но 
раз де ле на, и это раз де ле ние про из ве де но 
не за ви си мо от ин те ре сов, прин ци пов раз-
ви тия пред при ятия или сте пе ни де мо кра-
тии при при ня тии ре ше ний. Это тре бу ет,
что бы ли де ры кон тро ли ро ва ли струк ту ру
из ме не ния вла сти — спо соб за ме ны че рез 
не ко то рое вре мя лю дей, кон тро ли рую щих
ос нов ные ре сур сы пред при ятия.

В сре де ми ро вых ин фор ма ци он ных се-
тей по след не го де ся ти ле тия ес те ст вен но 
воз ни ка ет си туа ция, при ко то рой власть, 
рас пре де лен ная ме ж ду боль шим ко ли че ст-
вом лю дей, со бы тий и дру гих яв ле ний, мо-
жет не ожи дан но поя вить ся в лю бом мес те 
взаи мо свя зан ной се те вой внеш ней сре ды 
и по вли ять на внут рен нее раз ви тие фир мы.
Си туа ции, при ко то рых не ожи дан но по яв ля-
ют ся дру гие, не ме нее мощ ные цен тры вла-

сти, тре бу ют от ве та ли бо в ви де «по ли ти че-
ской сдел ки», ли бо в ви де стра те ги че ско го
пла ни ро ва ния. Стра те гия, над ле жа щим об-
ра зом раз ра бо тан ная, об су ж ден ная и при-
ня тая, долж на стать ис тин ной вла стью в 
том смыс ле, что на ру шать ее без со от вет-
ст вую ще го пе ре смот ра не смо жет са мое 
вы со кое долж но ст ное ли цо в ком па нии и
«са мый ма жо ри тар ный» соб ст вен ник.

При раз ра бот ке стра те гии не об хо ди мо 
учи ты вать воз мож ность воз ник но ве ния ост-
рых ад ми ни ст ра тив но-по ли ти че ских или
кри ми наль ных си туа ций в лю бой точ ке про-
стран ст ва ин те ре сов пред при ятия и не об-
хо ди мо сти аде к ват ной ре ак ции. Рас пре де-
ле ние вла сти внут ри и вне пред при ятия но-
сит ди на ми че ский ха рак тер и долж но стать 
пред ме том осо бо го вни ма ния при раз ра-
бот ке стра те гии. Дви же ние в на прав ле нии
соз да ния сис тем пре дот вра ще ния кор по ра-
тив ных кри зи сов долж но на чи нать ся с ак-
тив но го и сис тем но го ин тер вен цио низ ма 
пред при ятия во внеш нюю сре ду, на пол нен-
ную рас се ян ны ми эле мен та ми ры ноч ной и
ад ми ни ст ра тив ной вла сти.

6. Стра те гия как кон ку рент ная по зи ция 
пред при ятия.

Та кие тео ре ти ки кон ку рент ной стра те-
гии, как М. Пор тер, ви дят ос нов ные за да чи
стра те гии ме недж мен та в том, что бы вы би-
рать и под дер жи вать «вы иг рыш ные» по зи-
ции в ры ноч ной сре де21. Со глас но тео рии
по зи цио ни ро ва ния, ключ к стра те ги че ско-
му ус пе ху — это пре вы ше ние сред ней от-
да чи от ин ве сти ций по сред ст вом раз ра бот-
ки и вне дре ния кон ку рент ных стра те гий.

В оп ре де лен ной сте пе ни эту кон цеп цию
мож но най ти «ме ж ду строч ка ми» о вход-
ных барь е рах, вла сти по став щи ков, за клю-
чаю щих сдел ку, и т. д. в кон цеп ции М. Пор-
те ра22. При этом мож но об на ру жить, что
по су ти де ла «по ли ти че ский» и «кон ку рен-
то спо соб ный» ас пек ты по ло же ния пред-

21 См.: Porter M. Competitive Advantage. N. Y.: Free 

Press, 1985.

22 См.: Там же.
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при ятия час то весь ма близ ки друг к дру-
гу. В си туа ции, ко гда пред при ятие име ет
зна чи тель ную кон ку рент ную си лу, на при-
мер, в мо но по ли сти че ской си туа ции, мож-
но по зво лить се бе иг но ри ро вать ас пек ты 
внеш ней сре ды и скон цен три ро вать ся на 
соз да нии эф фек тив ных струк тур управ ле-
ния, про из вод ст ва и пла ни ро ва ния. По ме-
ре то го, как кон ку рен ты ста но вят ся бо лее 
силь ны ми, ру ко во дство и под раз де ле ния, 
обес пе чи ваю щие об рат ные свя зи пред-
при ятия, долж ны со сре до то чить ся, на при-
мер, на удов ле тво ре нии по треб но стей 
наи бо лее важ ных по став щи ков и за каз чи-
ков. В очень за пу тан ных си туа ци ях ру ко во-
дство долж но де ле ги ро вать власть пер со-
на лу, по сколь ку оно не мо жет дос та точ но 
бы ст ро или эф фек тив но управ лять по сред-
ст вом цен тра ли зо ван ной сис те мы управ-
ле ния пер со на лом. В та кой мак ро сис те ме
се ти раз де ле ния вла сти и стра те ги че ские
сою зы — не об хо ди мые стра те гии для дос-
ти же ния ус пе ха на мно гих фрон тах.

По ме ре ус лож не ния внеш ней сре ды 
фун да мен таль ная роль кон ку рен ции в об-
ще ст ве на чи на ет ос па ри вать ся. Ры нок
пред ста ет как слож ная сис те ма, взаи мо от-
но ше ния эле мен тов ко то рый (хо зяй ст вую-
щих субъ ек тов) ос но ва ны на ко ор ди на ции 
(со труд ни че ст ве при реа ли за ции кон крет-
ных про ек тов) и ко эво лю ции (со гла со ван-
ном раз ви тии) не в мень шей сте пе ни, чем 
на кон ку рен ции. Этот во прос ак цен ти ру-
ет ся те ми, кто ви дит ос нов ную опас ность
для пред при ятий в при бли же нии пред при-
ятия (точ нее, мно гих пред при ятий од но вре-
мен но) к кри зи су на пу ти уси ле ния кон ку-
рен то спо соб но сти лю бой це ной.

7. Стра те гия как сис те ма мо ти ва ции и
кон тро ля пер со на ла.

Здесь вни ма ние об ра ща ет ся на роль 
стра те гии в кон со ли да ции и мо ти ва ции кол-
лек ти ва и ка ж до го ра бот ни ка и ме нед же-
ра в от дель но сти. Важ но при раз ра бот ке 
стра те гии со блю сти ба ланс ме ж ду эво лю-
ци он ны ми из ме не ния ми на пред при ятии, 
ре во лю ци он ны ми пе ре ме на ми и кон сер-

ва тив ным раз ви ти ем, со хра няю щим по зи-
тив ные чер ты ор га ни за ции. В ря де слу ча-
ев эти ти пы ди на ми ки кон цен три ру ют ся в 
оп ре де лен ных час тях ор га ни за ции, что по-
зво ля ет ра бот ни кам най ти сфе ру дея тель-
но сти и кол лек тив, в наи боль шей сте пе ни
от ве чаю щих лич но ст ным при ори те там по
от но ше нию к ин но ва ци ям.

По су ще ст ву стра те гия иг ра ет роль ми-
ни ми за то ра ад ми ни ст ра тив ных и тран сак-
ци он ных из дер жек, по сколь ку обес пе чи-
ва ет эко но мию средств, за тра чи вае мых в 
от сут ст вии стра те гии на по иск и ана лиз 
опе ра тив ных ре ше ний, в том чис ле со кра-
ща ет тран сак ци он ные из держ ки при вы бо-
ре контр аген тов пред при ятия.

Из ме не ния внеш не го су ще ст во ва ния
пред при ятия в кон тек сте ожи да ний за ин те-
ре со ван ных лиц как ря да эво лю ци он ных пе-
рио дов, ко то рые пред ше ст ву ют и со про во-
ж да ют па ке ты ре во лю ци он ных из ме не ний, 
долж ны иметь аде к ват ную и мо биль ную
про ек цию на сис те му управ ле ния пер со-
на лом. При этом ре во лю ци он ные кри зи сы, 
по яв ле ние но во го ру ко во дства пе ре ори ен-
ти ру ют пред при ятие на но вую ста дию раз-
ра бот ки сис те мы мо ти ва ции пер со на ла. 
Мож но пред по ла гать, что ка ж дый ус пеш-
ный ру ко во ди тель в на ча ле эво лю ци он но-
го пе рио да сам яв ля ет ся за ро ды шем сле-
дую щей ре во лю ции/кри зи са. Сле до ва тель-
но, со от вет ст вую щим об ра зом долж на под-
го тав ли вать ся но вая сис те ма мо ти ва ции и
кон тро ля пер со на ла для при ня тия ими ре-
ше ний.

8. Стра те гия как сред ст во обес пе че ния 
це ло ст но сти пред при ятия.

Под во дя не ко то рые ито ги, сле ду ет под-
черк нуть, что про бле ма це ло ст но сти пред-
при ятия от но сит ся к наи бо лее ост рым про-
бле мам пост пе ре стро еч ной эко но ми ки. 
За вре мя спа да пред при ятия ли ши лись 
мно гих струк тур ных эле мен тов, от но ся-
щих ся к ин ве сти ци он но му и ин но ва ци он но-
му кон ту рам. Управ ле ние по те  ря ло це ле на-
прав лен ность, а внут рен нее про стран ст во
пред при ятия при бре ло свой ст ва фраг мен-
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тар но сти. Ин сти тут стра те ги че ско го пла-
ни ро ва ния яв ля ет ся на деж ным сред ст вом 
для про ти во дей ст вия этим тен ден ци ям.
Это свя за но как с по зна ни ем воз мож но го 
бу ду ще го, осу ще ст в ляе мым в хо де раз ра-
бот ки и реа ли за ции стра те гии, так и с про-
яв ле ни ем ор га ни зую щей си лы стра те гии.
По су ти де ла, стра те гия пред став ля ет од-
но из вы ра же ний «ду ши» пред при ятия, и, 
ор га ни зуя на пред при ятии стра те ги че ский 
про цесс, мы тем са мым ук ре п ля ем и об ла-
го ра жи ва ем «ду шу» пред при ятия.
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BUSINESS STRATEGY: THE CONCEPT AND THE STRUCTURE

One of the most important goals a business has in a competitive environment is to do the strategic 
planning and to elaborate a business development strategy. Unfortunately, many Russian busi-
nesses have failed to fulfill the task. The main reason why they have failed is the fact that a strategic 
planning theory and methodology that could suit the Russian businesses and that is in line with
the achievements made by the world economic and management theory developers has not been
elaborated in full.

Our editorial board has asked Georgy Kleiner, a renowned Russian scientist, to give us his opin-
ion on the business strategy choice and implementation issues. The methodology he uses in his 
works includes the traditional tried-and-true principle of moving from the abstract to the specific 
and from the specific to the implementation stage. Using the methodology, he shows the essence 
of the strategic approach used when elaborating a business development theory and choosing a 
business management principle.

The main goal of the article is to determine the business strategy development process require-
ments that should be in line with the findings of the external and internal business environment re-
search in which the entities that make decisions and fulfill the strategic tasks were examined. When
forming a business strategy, it is important to streamline each sector business’s strategy choices 
that seem to be endless and to describe the restricted and countable number of variants to choose 
from. The author’s second goal is to elaborate and describe the recommendations needed to be 
followed when the businesses are on this necessary stage of the strategy development process.


