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СТРАТЕГИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ ОРГАНИЗАЦИЕЙ: КОНЦЕПЦИИ И ПОДХОДЫ 
 

Гарчук И. М. 
 
Аннотация Система стратегического управления в современных условиях выступает как один из 

важнейших факторов деятельности организаций. Современные концепции стратегического управления 
учитывают результаты и выводы исходных концепций, различия между корпоративными, деловыми и 
функциональными стратегиями, разработанные методики их создания и аналитические толкования их влияния 
на результаты деятельности организаций. В трудах ученых определены концептуальные основы 
стратегического менеджмента и его функций, актуальность стратегического управления и планирования, их 
особенности, подходы, методы и технологии разработки и реализации стратегии организации. Современная 
теория стратегического менеджмента очень обширна, она имеет много направлений, взаимоисключающих 
взглядов и концепций. В статье рассмотрены некоторые из них.  

Ключевые слова: стратегическое управление, концепции, теории, организация, стратегия, подходы, 
понятие, процессы. 

 
Введение 
Стратегический подход к развитию организации наблюдался еще в 20–30-х гг. прошлого века, термины 

«стратегическое управление» и «стратегическое планирование» широко вошли в практику западного 
менеджмента в 60-е годы прошлого века, при этом в течение первых тридцати лет своей истории они все время 
эволюционировали. Увлечение методами стратегического планирования в 60-е и 70-е годы сменилось позже 
некоторым отказом от него, за которым последовало возрождение методов и теорий стратегического управления и 
планирования уже в 90-е годы. Американские и европейские ученые, представители управленческих 
консалтинговых структур убеждали менеджеров использовать самые разные стратегические теории. В период 
экономического роста или спада многие из управленческих инструментов хорошо работали в течение какого-то 
времени, но рано или поздно, когда их начинали применять в качестве «универсального подхода», не давали 
результата. В конечном итоге каждый подход сменялся следующей методологией, обещавшей большее [1].  

Существуют сотни моделей, в которых делалась попытка формализовать процессы стратегического 
управления и планирования, отмечалась их многоликость, рассматривалось множество теорий и школ, 
направлений и течений, описывающихся в монографиях, статьях, учебниках. Все это затрудняет выстраивание 
логической цепочки понятий и категорий всех многочисленных мнений. Одни акцентируют внимание на самом 
процессе, в течение которого предприятие разрабатывает и реализует свои стратегии, другие подходы приводят 
аргументы в пользу конкретных методов определения стратегии. Во всех подходах есть, по меньшей мере, один 
общий момент – в центре внимания находится стратегия.  

Огромный вклад в становление и развитие стратегического управления внесли представители различных 
западных школ И. Ансофф, П. Дойль, П. Друкер, Б. Карлоф, Дж. Куинн, Г. Минцберг, Т. Питерс, М. Портер,  
К. Прахалад, Г. Саймон, А. Стрикленд, А. Томпсон, Г. Хамел, Д. Хасси, А. Чандлер, К. Эндрюс и другие.  

Для отечественных предприятий методы стратегического управления, с одной стороны, новы, с другой 
стороны, хорошо знакомы. Долгосрочное планирование в экономике и пятилетние планы являлись основой 
хозяйственной деятельности советских предприятий. В то же время современные методы стратегического 
управления и планирования, адекватные рыночным условиям и быстро меняющейся внешней среде, в меньшей мере 
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были известны руководителям предприятий. Но уже с середины 90-х годов XX столетия и в первые годы XXI века в 
отечественной практике используются методы и технологии стратегического управления и планирования.  

Изучению вопросов стратегического управления и планирования посвящены труды многих российских 
ученых. В работах О. С. Виханского, А. Л. Гапоненко, В. В. Глухова, В. И. Гончарова, Л. Г. Зайцева,  
А. И. Ильина, Ю. А. Маленкова, А. П. Панкрухина, А. Н. Петрова, А. А. Петросова, М. И. Соколова,  
Р. А. Фатхутдинова определены концептуальные основы стратегического менеджмента и его функций, 
актуальность стратегического управления и планирования, раскрыты сущность и содержание понятия 
стратегии и ее виды. 

Различные аспекты стратегического управления применительно к отраслям народного хозяйства 
Республики Беларусь рассматриваются в научных работах Н. П. Беляцкого, А. А. Брасса, А. А. Быкова,  
Е. И. Велесько, О. А. Высоцкого, В. Ф. Медведева, А. А. Неправского, Л. Н. Нехорошевой, Р. С. Седегова  
и других. Авторами рассмотрены теоретико-методологические и прикладные аспекты стратегического 
управления, его особенности, подходы, методы и технология разработки стратегии развития предприятия.  

Теоретические подходы к определению стратегического управления. 
Ключевым понятием в теории стратегического управления является стратегия. Изучение теоретических 

подходов к понятию «стратегия» говорит о множестве и неоднозначности его толкования, о его 
многогранности. Согласно одному подходу, стратегия рассматривается как долгосрочное планирование на 
уровне предприятия в условиях рыночной экономики. Данный подход основывается на перенесении тенденций 
развития предприятия на будущее и особенно эффективные результаты достигаются на стадии экономического 
подъема, когда тенденции роста прогнозировались в будущее [2]. Другой подход рассматривает разработку 
многочисленных процессов и процедур планирования, обеспечиваемых различными новыми приемами анализа, 
и таких методологий, как матрица роста рыночной доли, влияние прибыли на рыночную долю. План при этом 
представлял собой набор возможных альтернатив в соответствии с прогнозируемыми изменениями деловой 
окружающей среды [3]. Еще один подход говорит об отношении к стратегии как к методу поиска – 
сосредоточить внимание на определенных участках или возможностях деятельности, отбросить все остальные 
возможности как несовместимые со стратегий. Также стратегия рассматривается как очень сложный феномен, 
которым нельзя управлять на основе единой простой формулы, как ловкий прием, особый «маневр», 
предпринимаемый с целью перехитрить соперника или конкурента [4]. 

Чаще всего под стратегией понимают долгосрочные планы высшего звена управления по достижению 
перспективных целей предприятия. Понятие стратегии менялось вместе с изменениями условий ведения 
бизнеса. Некоторые ученые говорят, что это совокупность средств, с помощью которых организация 
приближается к достижению своих долгосрочных целей [5]. Другие считают, что стратегия – это набор правил 
для принятия решений, которыми организация руководствуется в своей деятельности [6]; третьи – 
долговременная (устойчивая) стоимость [7]. Еще одно мнение: стратегия – это план управления фирмой, 
направленный на укрепление ее позиций [8]. 

Понятие стратегии применительно к бизнесу стало использоваться с выходом в 1962 г. работы  
А. Чандлера «Стратегия и структура: Главы из истории американского промышленного предприятия», в 1965 г. 
коллективной книги Гарвардской школы бизнеса «Политика бизнеса», автором аналитического текста  
к которой является К. Эндрюс, а также вышедшая работа И. Ансоффа «Корпоративная стратегия».  
В них рассматривались ставшие сегодня классическими определения и концепции.  

А. Чандлер впервые в рамках исторического анализа исследовал генезис фирмы через соотношение 
внешнего окружения, стратегии развития и организационной структуры управления. Данный подход представляет 
собой классический взгляд на сущность стратегии, исходя из которого необходимо определение долгосрочных 
целей развития организации. Эти цели должны быть постоянными и не меняться до тех пор, пока внешние 
условия или внутренние изменения не вынудят руководство пересмотреть долгосрочные планы развития [9].  

К. Эндрюс сконцентрировал свое внимание на высшем руководстве в процессе разработки и реализации 
стратегии развития предприятия. Модель Гарвардской группы под руководством К. Эндрюса основывается на 
известной процедуре SWOT- анализа. На формулирование стратегии, ее оценку и выбор наилучшего варианта 
оказывают существенное влияние ценности высшего руководства, а также этические нормы общества, которые 
выражаются в виде социальной ответственности [6]. 

И. Ансофф противопоставил стратегический менеджмент оперативному (тактическому), а предпри-
нимательский тип поведения – приростному. При этом как приростной характеризовался такой тип поведения 
предприятия, когда его развитие предполагает минимальные изменения относительно традиционного 
поведения, а как предпринимательский тип – целенаправленное стремление к изменениям, обеспечивающим 
победу в конкуренции и максимальную прибыль. Он сформулировал несколько определений понятия стратегии 
и выделил ее отличительные особенности [10]. 

Благодаря данным концепциям в теоретическом и практическом плане сформировалось долгосрочное 
планирование на уровне предприятия в условиях рыночной экономики. Ведущим было утверждение о 
перенесении тенденций развития предприятия на будущее. Действие на основе рационального анализа или 
действия на основе интуиции, вдохновения и озарений – это продолжение споров между школами И. Ансоффа 
и Г. Минцберга по поводу фундаментальной природы стратегического планирования [3; 4]. 

На основании анализа исходных концепций стратегического управления можно сделать вывод, что, как и 
любые теории, они имели типичные для начального этапа любой области научных исследований недостатки. 
Данные разработки в большей степени носили выраженный прикладной характер, а также в них отсутствовали 
статистические и эконометрические методы анализа. Однако последующие и любые современные концепции 
стратегий в своих попытках развития теории стратегического менеджмента учитывают результаты и выводы 
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исходных концепций, их трактовки понятия стратегия, различия между корпоративными, деловыми и 
функциональными стратегиями, разработанные методики их создания и аналитические толкования их влияния 
на результаты деятельности предприятий. В научной литературе выделяются десять различных школ, 
большинство из которых получило отражение в практическом менеджменте (таблица 1) [4]. 

 
Таблица 1 – Сравнительный анализ школ стратегического управления 

Школа 
Формирование 

стратегии как процесса 
Представители Характеристика 

Дизайна Осмысления Ф. Селзник,  
А. Чандлер,  
К. Эндрюс 

Стратегия отображает фундаментальное 
соответствие между внешними 
возможностями и внутренним 
потенциалом организации  

Планирования Формальный И. Ансофф,  
П. Лоранж,  
Д. Штейнер 

Стратегия есть результат осознанного 
процесса формального планирования, 
разбиваемого на отдельные шаги, 
схематически изображенные в виде 
таблиц и поддерживаемые методами 

Позиционирования Аналитический  М. Портер, 
Б. Хендерсон 

Стратегия представляет собой 
генерические специфически общие, 
рыночные позиции компаний, которые 
могут быть идентифицированы 

Предпринимательства Предвидения Й. Шумпетер, 
К. Левин, 
Т. Питерс 

Стратегия существует в сознании 
руководителя в виде перспективы,  
а именно интуитивного выбора 
направления движения и предвидения 
будущего организации 

Когнитивная  Ментальный Г. Саймон,  
С. Макридакис,  
А. Дюгейм, 
К. Швенк 

Стратегия зарождаются как перспектива 
(в форме концепций, карт, схем, 
фреймов), предписывающая способы 
получения информации из окружающей 
среды 

Обучения Развивающийся Ч. Линдблом, 
Дж. Куинн, 
К. Прахалад, 
Г. Хэмел 

Выработка стратегии должна, прежде 
всего обрести форму процесса обучения 
– по крайней мере в тот момент времени, 
когда формулирование и внедрение 
становятся неразделимыми 

Власти Ведения переговоров Г. Аллисон, 
Г. Салансик, 
Дж. Пфеффер 

Формирование стратегии определяется 
властными и политическими силами, 
будь то процессы внутри организации 
или же ее действия во внешней среде. 
Возникающие таким образом стратегии, 
носят спонтанный характер и 
принимают форму позиции или уловки, 
а не перспективы 

Культуры Коллективный Э. Петтигрю, 
С. Фельдман, 
Дж. Барни 

Формирование стратегии – это процесс 
социального взаимодействия, 
основанный на общих для членов 
организации убеждениях и понимании 

Внешней среды Реактивный М. Ханнан, 
Дж. Фриман 

Главным элементом процесса создания 
стратегии является внешнее окружение, 
проявляющееся как набор сил общего 
характера. Организация должна либо 
адекватно реагировать на эти силы, либо 
ей придется уйти 

Конфигурации Трансформации А. Чандлер, 
Г. Минцберг, 
Д. Миллер, 
Р. Майлз, 
К. Сноу 

Процесс построения стратегии сводится 
к разработке концепций и формальному 
планированию, к систематическому 
анализу, к скооперированному обучению 
или конкурентной политике, к 
сосредоточенности на индивидуальном 
обучении, коллективной социализации 
или ограничивается реакциями на 
воздействия внешней среды 

 

Примечание – Таблица составлена автором на основании [4] 
 
Школа, которая названа Г. Минцбергом и другими авторами «школой конфигурации», объединила 

задачи всех предшествующих школ – процесс выработки стратегии, ее содержание, организационную 
структуру и ее окружение [4]. 
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Зарубежные и отечественные теоретические разработки говорят, что стратегия – это логически 
последовательная интегрированная схема принятия решений. Одни авторы, такие как А. Чандлер, А. Томпсон, 
А. Стрикленд и другие, основным стратегическим ориентиром считают необходимость определения 
долгосрочных целей и задач развития предприятия, утверждение курса действий на основе распределения 
ресурсов, необходимых для достижения этих целей [6; 11]. О. С. Виханский, М. Портер и другие главной 
характеристикой стратегии считают нахождение конкурентных преимуществ, направленность которых должна 
означать позицию предприятия на рынке [12; 13].  

По мнению И. Ансоффа, Г. Минцберга, Д. А. Аакера акцент в большей степени переносится на 
поддержание системы взаимоотношений между организацией и окружением, которые позволяют ей добиваться 
своих целей, соответствуют ее внутренним возможностям и позволяют оставаться восприимчивой к внешним 
вызовам [3; 4; 14].  

Также известны другие подходы к определению понятия «стратегия»: 
– исследование будущего, анализ возможных «сценариев»; 
– идея, дающая преимущество в конкурентной борьбе; 
– система способов управленческой деятельности; 
– комплексный план, предназначенный для осуществления основного назначения предприятия  

и достижения его целей; 
– научно-обоснованный способ достижения и поддержания ею в долгосрочном периоде высоких 

рыночных позиций, роста прибыли; 
– совокупность средств, с помощью которых фирма приближается к достижению своих долгосрочных 

целей [15]. 
Согласно Международному стандарту ISO серии 9004 (20080731) «Менеджмент для достижения 

устойчивого успеха организации. Подход с позиции менеджмента качества» стратегия означает план или метод 
для достижения чего-либо, особенно за длительный период времени. С точки зрения принятия управленческих 
решений, в определении стратегии возникает необходимость использования известного управленческого цикла 
«Планируй – Делай – Проверяй – Действуй» (Pian – Do – Chek – Act, PDCA), который может применяться в 
равной степени во всех процессах от высокого уровня до простой деятельности [16]. 

Кроме того, Н. Пласкова указывает на тот факт, что, с одной стороны, стратегия является 
детерминированной, т. е. четко спланированной, а с другой стороны – стохастической, т. е. формирующейся 
под влиянием случайных факторов. Преобладание первой или второй составляющей зависит от уровня 
изменчивости среды функционирования организации. Чем он выше, тем больше в стратегии случайного 
творческого подхода руководителей к оценке ситуации [17].  

Одному из подходов свойственно так называемое «портфельное мышление», в рамках которого 
стратегия в теории и практике рассматривается через личностное понимание вклада, ценностей и параметров 
ответственности управленца за разработку и реализацию стратегии [18].  

Основой еще одного подхода выступает синергетическое мышление, в рамках которого формирование и 
изучение стратегии ведётся посредством анализа и планирования совместных действий всех ее разработчиков [19].  

Проведенный анализ толкований понятия «стратегия» позволяет выделить концептуальные подходы  
к определению стратегий (рисунок 1). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Рисунок 1 – Концептуальные подходы к определению понятия «стратегия» 
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Обобщая различные подходы к определению сущностных характеристик стратегии, можно говорить  
о стратегии, как о модели принятия управленческих решений, которая определяет долгосрочные цели 
организации, задает ее политику и планы реализации поставленных целей.  

Разнообразие видов и определений стратегии, применяемых в стратегическом управлении, затрудняет их 
классификацию. Усложняющим фактором является то, что большинство стратегий не могут быть однозначно 
определены по одному из признаков. Стратегии развития организации классифицируются по многим 
признакам, правильный выбор которых способствует конкретизации целей и способов их достижения [20].  

Среди классификационных признаков к наиболее существенным можно отнести следующие: стадия 
жизненного цикла отрасли; масштаб разработки стратегии; стадия жизненного цикла предприятия; относительная 
сила отраслевой позиции организации; уровень принятия решений на предприятии; базовая концепция достижения 
конкурентных преимуществ; поведения организации в конкурентной борьбе; сроки реализации и др.  

Б. Карлофф рассматривает функциональную стратегию, которая сводится к такой ориентации того или 
иного функционального подразделения (отдела) в соответствии с общей деловой стратегией, которую каждый 
имеющий к ней отношение работник воспринимает как логическое продолжение свой деятельности [21].  

П. Холланд, К. Бартол определяют и группируют эталонные или базовые стратегии в зависимости от их 
влияния на рост компании и на ее поведение на рынке: стратегии роста, к которым относят стратегии 
концентрации, вертикальной интеграции, диверсификации; стратегии стабилизации; стратегии защиты, 
включающие стратегии сбора урожая, поворота, дивестиций, банкротства, ликвидации [21].  

Л. Фаэй и Р. Рэнделл предложили классификацию стратегий по направлениям деятельности организации: 
продуктовая стратегия, стратегия выбора и развития технологий, ресурсная стратегия, инновационная, 
логистическая, маркетинговая, стратегия продаж фирмы, стратегия исследований и разработок, финансовая 
стратегия, инвестиционная, стратегия социальной ответственности организации, стратегия PR – создания  
и поддержания имиджа организации [2].  

М. Портер все стратегии разделил на три генерических типа, в зависимости от того, охватывают они весь 
рынок или отдельный узкий сегмент: стратегия лидерства по издержкам; стратегия широкой дифференциации; 
сфокусированная стратегия низких издержек и сфокусированная стратегия дифференциаций [22].  

О. А. Высоцкий дополняет классификацию стратегиями, в основе которых лежат специальные функции 
управления: политика, маркетинг, реализация, закупки, финансы, система менеджмента качества, управление 
человеческими ресурсами, производство [23].  

Некоторые авторы рассматривают стратегию, базирующуюся на концепции процессного управления, 
взаимосвязи бизнес-модели, стратегии и тактики предприятия с использованием стратегических подходов, 
основанных на формировании конкурентного преимущества; на проведении анализа с применением 
инструментов менеджмента и маркетинга [24; 25; 26; 27]. 

Все многообразие стратегий развития, которые коммерческие и некоммерческие организации 
демонстрируют в реальной жизни, являются различными модификациями нескольких базовых стратегий, 
каждая из них эффективна при определенных условиях и состоянии внутренней и внешней среды, поэтому 
важно рассматривать причины, почему организация выбирает ту, а не другую стратегию [24]. 

По мнению Р. Гранта, вопросы относительно «выбора области», которая является конкурентным полем 
организации, затрагивает все решения, которые определяют её корпоративную стратегию [29]. Г. Балабанис 
утверждает, что разнообразие является доминирующим понятием во всей стратегической управленческой 
литературе, что указывает на то, что оно является важным принципом современной стратегии [30]. 

Таким образом, между работами, посвященными выбору стратегии, классификации стратегий, 
существует большое сходство: какого подхода не придерживались бы авторы, все они равнозначно оценивают 
функциональные и географические различия между фирмами, как основу глобальной дифференциации фирм  
в целом и стратегий, которые ими реализуются [28]. 

Не существует единой схемы, с помощью которой можно было бы решить все стратегические проблемы. 
В то же время данный процесс осуществляется в конкретных рамках и зависит от большого количества 
факторов внешней и внутренней среды. На разработку стратегии организации оказывают влияние многие 
факторы. Взаимодействие этих факторов носит специфический характер для каждой отрасли предприятия и 
всегда изменяется во времени. Необходимо иметь в виду, что, с одной стороны, стратегия является 
детерминированной, т. е. четко спланированной, а с другой стороны – стохастической, т. е. формирующейся 
под влиянием случайных факторов. Преобладание первой или второй составляющей в конечной стратегии 
организации зависит от уровня изменчивости деловой среды функционирования организации. Чем он выше, 
тем больше в стратегии случайного творческого подхода руководителей к оценке ситуации.  

Заключение 
С изменением взглядов на стратегическое управление меняется и определение данной категории, 

принципы, функции и методы управления. Выделяют десять различных школ развития стратегической теории, 
большинство из которых получило отражение в практическом менеджменте. Принципиальное отличие 
стратегического управления от оперативного, текущего состоит не только в степени детализации плана, целях 
или выборе горизонта управления, а в первую очередь, в направлении вектора развития. Традиционно вектор 
развития направлен из прошлого в будущее, стратегическое управление выстраивает вектор анализа и принятия 
управленческих решений, наоборот: из будущего в настоящее. 

Изначально стратегия рассматривалась как результат планирования, как нечто зафиксированное  
и устоявшееся. Сегодняшнее понимание стратегии – это соединение рационально выработанной стратегии  
и чрезвычайной стратегии, которая определяется в первую очередь моделями в потоке решений и действий  
и является результатом взаимодействия плановых и незапланированных действий.  

Проведенный анализ различных видов стратегий показал, что разработка и выбор стратегии – сложный  
и творческий процесс, который нельзя вместить в рамки готовых шаблонов и наборов рекомендаций. Этот 
процесс не может быть стандартизирован. Приведенные классификации в настоящее время широко 
применяются в системах обучения стратегическому управлению. Стратегия устанавливает связи текущего 
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состояния организации с ее будущим посредством целей, направлений деятельности, стратегических 
изменений, планов и ресурсов. Сила стратегии заключается в ее способности объединять крайности: цели, 
приемы и действия и заставить их работать вместе. Исследования практиков бизнеса, рассматривавших эти 
вопросы, пополнили теорию стратегического управления, а обобщение этого опыта сформировало 
многочисленные школы стратегий, которые в разной степени затрагивали аспекты стратегического управления.  
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