
Стратегический менеджмент. Развитие стратегического 
менеджмента 
Стратегическое менеджмент — функция управления (менеджмента), 
распространяется на долгосрочные цели и действия компании. Формулировка 
стратегии (образа действий) и её чёткий инструментарий являются ядром 
управления и важным признаком хорошего менеджмента компании. 
Стратегическое управление — разработка и реализация действий, ведущих к 
долгосрочному превышению уровня результативности деятельности фирмы над 
уровнем конкурентов. 
«Стратегическое управление — это процесс принятия и осуществления 
стратегических решений, центральным звеном которого является стратегический 
выбор, основанный на сопоставлении собственного ресурсного потенциала 
предприятия с возможностями и угрозами внешнего окружения, в котором оно 
действует. Стратегию можно рассматривать как основное связующее звено 
между тем, что организация хочет достичь— ее целями,и линией 
поведения,выбранной для достижения этих целей». 
Стратегический менеджмент является быстро развивающейся областью науки и 
практики управления, возникшей в ответ на возрастание динамизма внешней 
среды бизнеса. Теория стратегического планирования и управления была развита 
американскими исследователями бизнеса и консультационными фирмами, далее 
этот аппарат вошел в арсенал методов внутрифирменного планирования всех 
развитых стран. 
В настоящее время существует множество определений стратегии, но всех их 
объединяет понятие стратегии как осознанной и продуманной совокупности норм 
и правил, лежащих в основе выработки и принятия стратегических решений, 
влияющих на будущее состояние предприятия, как средства связи предприятия с 
внешней средой. 
«Стратегия — это генеральная программа действий,выявляющая приоритеты 
проблем и ресурсы для достижения основной цели. Она формулирует главные 
цели и основные пути их достижения таким образом, что предприятие получает 
единое направление движения». 
В самом общем виде стратегия может быть определена как эффективная деловая 
концепция (концепция бизнеса), дополненная набором реальных действий, 
который способен привести эту деловую концепцию к достижению реального 
конкурентного преимущества, способного сохраняться длительное время. 
Разработка стратегии должна основываться на глубоком понимании рынка, 
оценке позиции предприятия на рынке, осознании своих конкурентных 
преимуществ. 

Этапы развития корпоративного планирования 

Появление приемов стратегического менеджмента и их внедрение в практику 
работы фирм легче всего понять в историческом контексте. Историки бизнеса 
обычно выделяют четыре этапа в развитии корпоративного планирования: 
бюджетирование, долгосрочное планирование, стратегическое планирование и, 



наконец, стратегический менеджмент. 
1. Бюджетирование. В эпоху формирования гигантских корпораций до второй 
мировой войны специальных служб планирования, особенно долгосрочного, в 
компаниях не создавалось. Высшие руководители корпораций регулярно 
обсуждали и намечали планы развития своего бизнеса, однако формальное 
планирование, связанное с расчетами соответствующих показателей, ведением 
форм финансовой отчетности и т.д., ограничивалось лишь составлением 
ежегодных финансовых смет — бюджетов по статьям расходов на разные цели. 
Бюджеты составлялись, во-первых, по каждой из крупных производственно-
хозяйственных функций (НИОКР, маркетингу, капитальному строительству, 
производству). Во-вторых, по отдельным структурным единицам в рамках 
корпорации: отделениям, заводам и т.д. 
Аналогичные бюджеты и в современной экономике служат основным 
инструментом распределения внутрикорпоративных ресурсов и контроля 
текущей деятельности. Особенностью бюджетно-финансовых методов является 
их краткосрочный характер и внутренняя направленность, т.е. организация в 
этом случае рассматривается как закрытая система. При использовании лишь 
бюджетно-финансовых методов главной заботой менеджеров являются текущая 
прибыль и структура затрат. Выбор таких приоритетов, естественно, создает 
угрозу долгосрочному развитию организации. 
2. Долгосрочное планирование. В 1950-х — начале 1960-х годов характерными 
условиями хозяйствования американских компаний являлись высокие темпы 
роста товарных рынков, относительно высокая предсказуемость тенденций 
развития национального хозяйства. Эти факторы обусловили необходимость 
расширения горизонта планирования и создали условия для развития 
долгосрочного планирования. 
Стержневая идея метода — составление прогноза продаж фирмы на несколько 
лет вперед. При этом в связи с медленным нарастанием характеристик 
изменчивости внешней среды долгосрочное планирование основывалось на 
экстраполяции сложившихся в прошлом тенденций развития фирмы. Главный 
показатель — прогноз сбыта — базировался на экстраполяции продаж в 
предыдущие годы. Далее, на основании контрольных цифр, заданных в прогнозе 
продаж, определялись все функциональные планы по производству, маркетингу, 
снабжению. Наконец, все планы агрегировались в единый финансовый план 
корпорации. Главная задача менеджеров состояла в выявлении финансовых 
проблем, лимитирующих рост фирмы. Этот подход, более известный у нас как 
метод «планирования от достигнутого», широко использовался в условиях 
централизованного управления советской экономикой.  
3. Стратегическое планирование. В конце 1960-х годов экономическая 
обстановка во многих промышленно развитых странах существенно изменилась. 
По мере нарастания кризисных явлений и усиления международной конкуренции 
прогнозы на основе экстраполяции стали все более расходиться с реальными 
цифрами, при этом наиболее типичным явлением была постановка 
оптимистических целей, с которыми не сходились реальные итоги. Высшее 
руководство фирмы обычно исходило из того, что в будущем результаты 
деятельности улучшатся, однако часто предприятие не выходило на 



запланированные результаты функционирования. Таким образом, оказалось, что 
долгосрочное планирование не работает в условиях динамично изменяющейся 
внешней среды и жесткой конкуренции. 
Кристаллизация принципиальных элементов концепции стратегического 
планирования во многом связана с поиском путей преодоления ограничений 
системы долгосрочного планирования, четко проявившихся в неопределенности 
параметров общего экономического развития. В системе стратегического 
планирования отсутствует предположение о том, что будущее непременно 
должно быть лучше прошлого, и отвергается предпосылка о возможности 
изучения будущего методом экстраполяции. Собственно в различном понимании 
менеджерами роли внешних факторов и заключается основное отличие 
долгосрочного экстраполятивного планирования от стратегического. Во главу 
угла стратегического планирования поставлен анализ как внутренних 
возможностей организации, так и внешних конкурентных сил и поиск путей 
использования внешних возможностей с учетом специфики организации. Таким 
образом, можно сказать, что цель стратегического планирования заключается в 
улучшении реакции предприятия на динамику рынка и поведение конкурентов. 

 
 
4. Стратегический менеджмент. К 1990-м годам большинство корпораций по 
всему миру начали переход от стратегического планирования к стратегическому 
менеджменту. Стратегический менеджмент определяется как комплекс не только 
стратегических управленческих решений, определяющих долговременное 
развитие организации, но и конкретных действий, обеспечивающих быстрое 
реагирование предприятия на изменение внешней конъюнктуры, которое может 
повлечь за собой необходимость стратегического маневра, пересмотр целей и 
корректировку общего направления развития. 
И. Ансофф (AnsofT) рекомендует рассматривать стратегическое управление как 
состоящее из двух взаимодополняющих подсистем: анализа и выбора 
стратегической позиции и оперативного управления в реальном масштабе 
времени. Таким образом, стратегический менеджмент в отличие от 
стратегического планирования является действенно ориентированной системой, 
которая включает в рассмотрение процесс реализации стратегии, а также оценку 
и контроль. Причем осуществление стратегии — это ключевая часть 
стратегического управления, так как при отсутствии механизмов реализации 
стратегический план остается лишь фантазией. 
Отличия стратегического менеджмента от стратегического планирования 
помимо того, что они связаны с процессом реализации стратегии, определяются 
еще несколькими важными факторами: 
• информационное наполнение — в стратегическом менеджменте увеличивается 
мера неопределенности внешней среды при одновременном ослаблении сигналов 
об изменениях и, следовательно, уменьшается информационное наполнение 
системы управления. Это ведет к развитию более чувствительных систем 
информационного наблюдения за внешней средой; 
• появление стратегических неожиданностей типа секвестирования российского 
бюджета, которые вынуждают принимать стратегические решения вне циклов 



планирования, т.е. стратегический менеджмент характеризуется быстрой 
реакцией на изменения внешней среды внутри плановых периодов. Для 
улавливания таких неожиданностей создаются системы сбора, анализа 
информации и принятия стратегических решений в реальном масштабе времени 
(система on-line); 
• реакция стратегического менеджмента на внешние изменения является 
двойственной: долговременной и оперативной одновременно. Долговременная 
реакция закладывается в стратегические планы, оперативная — реализуется вне 
планового цикла в реальном режиме времени; 
• в стратегическом менеджменте внешняя среда не рассматривается как нечто 
данное и неизменное, к чему фирма должна адаптироваться. Скорее 
рассматриваются способы и стратегии изменения внешнего окружения; 
• стратегический менеджмент включает элементы всех предшествующих систем 
управления, т.е. предполагает составление бюджетов, использование 
экстраполяции для оценки относительно стабильных факторов, применение 
элементов стратегического планирования, а также усовершенствования, 
необходимые для адаптации стратегических решений, осуществляемых в 
реальном масштабе времени. 

Сущность стратегического менеджмента 

Сущность стратегического менеджмента заключается в ответе на три 
важнейших вопроса: 
• В каком положении предприятие находится в настоящее время? 
• В каком положении оно хотело бы находиться через три, пять, десять лет? 
• Каким способом достигнуть желаемого положения? 
Для ответа на первый вопрос менеджеры должны хорошо понимать текущую 
ситуацию, в которой находится предприятие, прежде чем решать, куда двигаться 
дальше. А для этого необходима информационная основа, обеспечивающая 
процесс принятия стратегических решений соответствующими данными для 
анализа прошлых, настоящих и будущих ситуаций. Второй вопрос отражает 
такую важную особенность стратегического менеджмента, как его ориентация 
на будущее. Для ответа на него необходимо четко определить, к чему 
стремиться, какие цели ставить. Третий вопрос стратегического менеджмента 
связан с реализацией выбранной стратегии, в ходе которой может происходить 
корректировка двух предыдущих этапов. Важнейшими составляющими или 
ограничениями данного этапа являются имеющиеся или доступные ресурсы, 
система управления, организационная структура и персонал, который будет 
реализовывать выбранную стратегию. 
По своему предметному содержанию стратегический менеджмент обращается 
лишь к основным, базисным процессам на предприятии и за его пределами, 
уделяя внимание не столько наличным ресурсам и процессам, сколько 
возможностям наращивания стратегического потенциала предприятия. В основе 
стратегического менеджмента лежат стратегические решения. 
Стратегические решения — это управленческие решения, которые: 
1) ориентированы на будущее и закладывают основу для принятия оперативных 



управленческих решений; 
2) сопряжены со значительной неопределенностью, поскольку учитывают 
неконтролируемые внешние факторы, воздействующие на предприятие; 
3) связаны с вовлечением значительных ресурсов и могут иметь чрезвычайно 
серьезные, долгосрочные последствия для предприятия. 
К числу стратегических решений можно отнести: 
• реконструкцию предприятия; 
• внедрение новшеств (новая продукция, новые технологии); 
• организационные изменения (изменения организационно-правовой формы 
предприятия, структуры производства и управления, новые формы организации и 
оплаты труда, взаимодействия с поставщиками и потребителями); 
• выход на новые рынки сбыта; 
• приобретение, слияние предприятий и т.д. 

Особенности стратегических решений 

Стратегические решения характеризуются тем, что они: 
• инновационны по своей природе, а поскольку человеку и организации 
свойственно отторгать все новинки, то требуются особые меры по преодолению 
отторжения (убеждение, обучение, привлечение исполнителей к процессу 
разработки стратегии и, наконец, принуждение). Такие решения должны быть 
открытыми и понятными сотрудникам, что может быть реализовано на основе 
использования внутреннего маркетинга; 
• направлены, на перспективные цели предприятия, на возможности, а не на 
задачи, на будущее, а не настоящее; • отличаются от тактических решений тем, 
что множество альтернатив не определено, процедура их формирования играет 
важную самостоятельную роль; 
• направлены в будущее и являются, следовательно, неопределенными по своей 
природе; 
• требуют знаний — результат, как правило, больше зависит от качества 
решения, чем от быстроты или своевременности его принятия. Для них нет 
жестких временных рамок; 
• субъективны по своей природе, не поддаются, как правило, объективной 
оценке; 
• необратимы и имеют долгосрочные последствия. 
Стратегический менеджмент основан на принятии управленческих решений, 
ориентированных на учет специфики внешней среды, на достижение 
конкурентоспособности предприятия на рынке, на успех в конкурентной борьбе. 
Определение множества стратегических альтернатив является в этом случае 
непростой задачей.  
Высшие менеджеры часто имеют дело с парадоксом стратегического 
управления. С одной стороны, обязанность высших менеджеров состоит в том, 
чтобы обеспечить эффективность функционирования предприятия и получение 
ожидаемой прибыли. С другой стороны, они должны быть способны 
осуществить быстрый маневр под воздействием внешних угроз и возможностей. 
К сожалению, многие руководители, преуспевшие в обеспечении эффективного 



функционирования предприятия, оказываются более пассивными и менее 
подготовленными к изменениям внешней среды. Напротив, руководители, 
достигшие гибкости и адаптивности своих фирм к внешней среде, не 
гарантируют выживание фирмы в конкурентной борьбе, если они игнорируют 
проблемы функционирования. Для успешного руководства эти два аспекта 
должны быть сбалансированы. 
В целом исследования показывают, что стратегическое планирование может 
улучшить конкурентную позицию предприятия, а также обеспечить 
долговременную прибыль. Для того чтобы быть эффективным, стратегическое 
планирование не обязательно должно быть формализованным процессом. 
Например, мелкие компании могут осуществлять планирование не формально и 
не регулярно. 
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