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В статье охарактеризованы диспропорции в развитии национальной экономики при пере-

ходе к рыночным формам хозяйствования и на более поздних этапах развития и их влияние на от-

ношение собственников и менеджмента организаций к стратегическому развитию и принятию 

стратегических решений. В качестве основных проблем, оказывающих негативное влияние на реа-

лизацию стратегических проектов как организаций, так и отраслевых комплексов, выделены высо-

кая доля нефтегазовых доходов в структуре бюджета РФ, низкая инновационная активность и раз-

витие венчурных инвестиций, состояние основных фондов и уровень импортозависимости по от-

дельным категориям продукции. Авторы подчёркивают, что эти проблемы, во многом, вызваны 

подчинённостью стратегических решений тактическим и акцентом на достижение краткосроч-

ных целей и задач. Преодоление подобных системных проблем затруднено трансформацией сущно-

сти и содержания понятия организации в связи с появлением новых распределённых форм предпри-

нимательской деятельности и бизнес-моделей, ориентированных на создание виртуальных това-

ров и товаров символической стоимости с высокой долей интеллектуального капитала в процессе 

формирования добавленной стоимости. Решение этих проблем авторы видят в том, чтобы орга-

низационные, отраслевые и территориальные, государственные и наднациональные стратегии ре-

ализовывались в единой системе. Представлен механизм реализации стратегий от наднациональ-

ного уровня до уровня бизнес-единиц. Сделаны выводы о необходимости рассмотрения стратегии 

как системного документа и совокупности стратегических решений, влияющих не только на 

микро-, но и на мезо- и макросреду организации по примеру работы диверсифицированных компаний.  
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The article describes the disproportions in the national economy’s development during the transition 

to market forms of management and at later development stages and their impact on the organizations’ owners 

and management attitude to strategic development and strategic decision-making. As the main problems that 

have a negative impact on both organizations and industry complexes’ strategic projects implementation, the 

high oil and gas revenues share in the Russian Federation’s budget structure, low innovation activity and the 

venture investments development, the fixed assets state and the import dependence level on certain product 

categories are highlighted. The authors emphasize that these problems are largely caused by the subordination 
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of strategic decisions to tactical ones and the emphasis on achieving short-term goals and objectives. Over-

coming such systemic problems is complicated by the essence and content transformation of the organization’s 

concept due to the entrepreneurial activity’s new distributed forms emergence and business models focused 

on the virtual goods and symbolic value goods creation with a high intellectual capital proportion in the value-

added formation process. The authors see the solution to these problems in the fact that organizational, sec-

toral, and territorial, state, and supranational strategies are implemented in a single system. The strategies’ 

implementation mechanism from the supranational level to the business units’ level is presented. Conclusions 

are drawn about the need to consider the strategy as a system document and a set of strategic decisions that 

affect not only the micro, but also the meso and macro-organization’s environment, following the example of 

the diversified companies work. 
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ВВЕДЕНИЕ И ЭВОЛЮЦИЯ ПРОБЛЕМЫ 

Переход от плановой экономики к рыноч-
ным формам хозяйствования был призван дать лю-
дям и организациям новые возможности по разви-
тию и реализации своего предпринимательского по-
тенциала, во взаимосвязи с государственными инте-
ресами и жизнью населения страны. Однако прак-
тика рыночных реформ показала, что эти задачи 
оказались выполненными лишь частично. Если 
предпринимательский потенциал был действи-
тельно существенно активизирован, то результаты 
этой активизации нередко вступали в противоречие 
с государственными интересами и личными интере-
сами граждан. Более того, нередко они противоре-
чили и интересам самих предпринимателей.  

Дело в том, что сформированная в процессе 
реформ рыночная система, особенно на первых 
этапах ее становления, была построена таким обра-
зом, что ориентировала и индивидуальных пред-
принимателей и работающие на рынке организа-
ции на первоочередную реализацию сиюминутных 
экономических интересов. Прежде всего на реше-
ние тактических задач, связанных с максимизацией 
прибыли в краткосрочной перспективе. Решение 
же стратегических задач, которые могли бы обес-
печить участникам рынка получение значительно 
большей прибыли, но в отдаленной перспективе (за 
счет инновационных преобразований организаций, 
повышения их инвестиционной привлекательно-
сти и конкурентоспособности, усиления положе-
ния на рынках и пр.), этой системой отодвигалось 
на второй план. В современной научной литера-
туре вопросам важности стратегий уделяется боль-
шое внимание. Так Назаров А.Г. рассматривает 

стратегию как основной источник роста конкурен-
тоспособности предприятий [1]. Селиванова У.И. 
конкретизирует, что «стратегические цели влияют 
не только на функционирование предприятия в 
настоящий момент, но и на будущую деятель-
ность» [2]. Мерзликина Г.С. и Митина Т.Е. подчёр-
кивают, что «способность организации реагиро-
вать на изменения позволяют сохранять жизнеспо-
собность в стратегической перспективе» [3]. Как 
отмечает Антонов Г.Д., стратегия – это деятель-
ность по достижению именно перспективных це-
лей в постоянно меняющихся условиях внешней 
среды, а стратегическое управление – это стиль 
управления, ориентированный в будущее [4]. По-
этому исходя из важности отношения к процессам 
стратегического развития, некоторые специалисты 
правомерно, на наш взгляд, стали разграничивать 
понимание таких сфер деятельности, как «бизнес» 
и «предпринимательство».  

Например, член-корреспондент Россий-
ской академии наук Г.Б. Клейнер подчеркивает, 
что бизнес – это способ зарабатывания денежных 
средств «здесь и сейчас», бизнесмен может сме-
нить сферу деятельности в любой момент, но его 
конкретный проект при этом просто будет закрыт. 
В свою очередь, предпринимательство предпола-
гает наличие стратегий развития, в силу чего даже 
если основатель-предприниматель сменит сферу 
своей деятельности, его проект будет до конца             
реализован другими [5]. 

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ 

Информационной базой исследования по-
служили данные Министерства финансов РФ, Фе-
деральной службы государственной статистики, 
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Всемирной организация по интеллектуальной соб-
ственности (WIPO), справочно-правовой системы 
«Консультант Плюс», новостного агентства РБК. 

В исследовании применялись следующие 
методы: 

 сбор, систематизация, анализ и характери-
стика динамических данных о состоянии отдель-
ных аспектов экономики России 

 оценка нормативно-правовых документов, ха-
рактеризующих стратегическое развитие в России; 

 обобщение опыта работы организаций в 
сфере стратегического развития. 

СОВРЕМЕННОЕ СОСТОЯНИЕ ПРОБЛЕМЫ 

В целом можно констатировать, что по мно-
гим причинам реальные результаты реформ заметно 
разошлись с ожидаемыми. При этом одна из важ-
нейших таких причин - недостаточная ориентация 
работающих на рынке предпринимателей и органи-
заций на достижение долгосрочных стратегических 
целей развития, согласованных с долговременными 
интересами государства и его граждан. Расчет на 
действия, так называемой, «невидимой руки рынка» 
(на которую в начале 90-х годов прошлого века 
большие надежды возлагали реформаторы, и кото-
рая якобы сама, без участия государства и общества, 
должна была бы правильно расставить все необхо-
димые акценты по своим местам), оказался недоста-
точно оправданным. Иными словами, «заточен-
ность» участников рынка на преследование сиюми-
нутных экономических интересов, достигаемых при 
помощи тактических действий, при одновременно 
ослабленной ориентации на достижение стратеги-
ческих целей, часто являлась малопродуктивной и 
не отвечающей интересам государства, общества и 
самих предпринимателей. 

Отмеченные недостатки в хозяйственной 
жизни страны проявили себя сразу после начала 
реформ, поскольку в своем большинстве были объ-
ективно присущими рыночной системе хозяйство-
вания. Поэтому с целью их устранения на государ-
ственном уровне велась регулярная работа по со-
вершенствованию рыночного механизма, в том 
числе и по решению проблем, препятствующих 
сбалансированности между тактическими и стра-
тегическими интересами участников рынка. В ре-
зультате этой работы многие проблемы были ре-
шены, однако принимаемые меры не смогли обес-
печить полноценное и эффективное функциониро-
вание рыночного механизма, включая усиление его 
нацеленности на решение стратегических задач.  

Как следствие, сегодня в экономике страны 
наблюдается преобладающий сдвиг в сторону раз-
вития сырьевых отраслей (в первую очередь нефте-
газовых), однако с недостаточной при этом долей 
производств по последующей переработке добыва-
емых сырьевых ресурсов в продукцию более высо-
ких (конечных) переделов. Даже несмотря на то, 

что выручка от реализации такой конечной продук-
ции на мировых рынках часто могла бы в 5-10 и бо-
лее раз превышать ту, которую страна получает от 
реализации исходного сырья. 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ ПРОБЛЕМЫ 

На наличие существенного «крена» отече-

ственной экономики в сторону развития нефтегазо-

вых отраслей указывают, например, данные Мини-

стерства финансов Российской Федерации. Со-

гласно этим данным, в структуре бюджета Россий-

ской Федерации в 2019-2021 гг. и его проекте на 

2022-2024 гг., нефтегазовые доходы не только фор-

мируют большую часть доходов страны в настоя-

щее время (на 64,56% в 2021 г.), но и имеют тен-

денцию к дальнейшему росту (увеличение до 

66,85% в 2024 г.) (рис. 1).  

Понятно, что подобная структура бюджета, 

наглядно представленная на рис. 1, ставит финан-

сирование почти любых серьезных стратегических 

и инновационных проектов в России в непосред-

ственную зависимость от конъюнктуры на миро-

вых нефтегазовых рынках. Впрочем, это справед-

ливо и в отношении ряда других сырьевых рынков. 

При этом в настоящее время в России и за рубежом 

наблюдается рост интереса к проектам и проектной 

деятельности, что создаёт определённые риски ещё 

на стадии их разработки [7]. 

В числе других проблем, пока не решенных 

в хозяйственной жизни страны, следует отметить 

недостаточную развитость инновационной дея-

тельности, включая сферы НИОКР, разработки, 

внедрения и изготовления принципиально новых 

продуктов, необходимых для них технологий и 

оборудования, запаздывание в применении цифро-

вых и информационных технологий. Если рассмот-

реть товарную структуру импорта, то в нём пока 

преобладают продукты высокой степени перера-

ботки, содержащие в себе затраты зарубежных ин-

теллектуальных и инновационных ресурсов. В 

частности, по данным Росстата по итогам 2021 г. в 

структуре импорта большую часть составляли ма-

шины, оборудование и транспортные средства 

(48,4%), затем следовала продукция химической 

промышленности – 18,6% [8].  

Одним из важных критериев, оцениваю-

щих инновационное развитие экономики, высту-

пает показатель, характеризующий уровень раз-

вития венчурных инвестиций и их роль в эконо-

мике отдельных стран. Многие страны использо-

вали именно его в качестве ведущего в общем ме-

ханизме активизации инновационной деятельно-

сти. Всемирная организация по интеллектуальной 

собственности (WIPO) в своём отчёте «Глобаль-

ный инновационный индекс-2020» сравнила 

страны по этому критерию в разбивке по уровню 

дохода на душу населения (рис. 2). 
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Рисунок 1. Доля нефтегазовых отраслей в доходах и расходах бюджета Российской Федерации  

(2019-2021 гг. – отчётные значения, 2022-2024 гг. – планируемые значения) 

Figure 1. The oil and gas industries’ share in the revenues and expenditures of the Russian Federation’s 

budget (2019-2021 – reporting values, 2022-2024 – planned values) 
Источник: составлено авторами по данным Министерства Финансов РФ [6] 

Source: compiled by the authors according to the Ministry of Finance of the Russian Federation [6] 

 

 
Рисунок 2. Сравнение некоторых стран по уровню венчурных инвестиций к ВВП 

Figure 2. Comparison of some countries by the venture investments to GDP level 
Источник: составлено авторами по данным WIPO [9] 

Source: compiled by the authors according to WIPO [9] 

 

Как видно из представленной на рисунке ин-

формации, по степени развития венчурных инвести-

ций Россия в своей категории стран (с доходом на 

душу населения от 6 до 15 тысяч долларов США) 

находится на уровне Турции, Мексики, Польши, 

Аргентины. Между тем размеры этих стран и эконо-

мик, конечно, несопоставимы между собой. В целом 

достаточно низкая (примерно 0,06% в ВВП) доля 

венчурного финансирования создаёт барьеры для 

инновационного развития экономики страны. В 

условиях слабой инновационной активности орга-

низаций растут износ и устаревание производствен-

ного аппарата (особенно в малом и среднем биз-

несе), достигающие 61% по машинам и оборудова-

нию и 52% по сооружениям [10]. В условиях значи-

тельной импортозависимости ослабляются позиции 
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отечественных организаций не только на внешних, 

но и на внутренних рынках, подрывается техноло-

гический суверенитет и безопасность страны. Для 

такого огромного государства, как Российская Фе-

дерация, это совершенно не допустимо, особенно в 

условиях действия объявленных нашей стране              

разнообразных санкций и т.д.  

Среди наиболее импортозависимых отрас-

лей, импортные поставки продукции и комплекту-

ющих для которых осуществляются в том числе из 

стран, совершающих в отношении России                  

недружественные действия [11]: 

 фармацевтическую отрасль, где доля им-

порта из стран, наложивших санкции на торговлю 

с Россией, составляет около 48% в конечном                 

потреблении; 

 химическую – по разным категориям товаров 

импортозависимость составляет от 26% (по пласт-

массовым и резинотехническим изделиям) до 44% 

(по лакам и краскам); 

 целлюлозно-бумажную – зависимость от им-

порта из «недружественных» стран составляет 

около 19%; 

 телекоммуникационную отрасль, где зависи-

мость от зарубежного программного обеспечения 

достигает 68% от конечного потребления; 

 автомобилестроение – доля импорта в конеч-

ном и промежуточном потреблении составляет 

около 26%; 

 машиностроение (особенно в части дефи-

цита подшипников, использующихся в огромном 

количестве машиностроительной продукции,              

потребность в которых до последнего времени               

балансировалась импортом, в размере около                      

половины рынка); 

 лёгкую промышленность – импортозависи-

мость составляет от 80% до 90% по разным катего-

риям товаров (от обуви и одежды до игрушек). 

По мнению авторов, названные и другие 

диспропорции в отечественной экономике по-

рождены, как уже отмечалось, многими причи-

нами, среди которых одна из наиболее значимых 

– все еще встречающаяся на практике подчинен-

ность формирования и исполнения стратегиче-

ских решений по отношению к решениям такти-

ческим, нередкая подмена на практике стратеги-

ческих интересов участников рынка сиюминут-

ными тактическими интересами. 

Отметим, что довольно распространенная 

сегодня на практике вторичность стратегических 

решений по отношению к тактическим, а также 

имеющиеся сложности в процессах разработки и 

реализации стратегических решений объясняются 

действием как субъективных, так и некоторых объ-

ективных факторов, среди которых все чаще стали 

заявлять о себе принципиально новые. В числе по-

следних можно назвать, например, факторы, отра-

жающие произошедшие в последние годы пере-

мены в понимании самих организаций как мате-

риальных объектов и основных субъектов рыноч-

ной деятельности, от результатов функционирова-

ния которых прямо зависят успехи в достижении 

намеченных стратегических целей.  

Согласно традиционным взглядам, каждая 

из организаций в материальном плане обычно ас-

социируются (в теории, на практике, да и вообще 

большинством обычных людей) с неким конкрет-

ным имущественным комплексом, обязательно 

имеющем в своем составе определенные строения, 

помещения и другие имущественные объекты, 

находящиеся непременно на четко ограниченной 

автономной территории, на которой производится 

материальная продукция (оказываются услуги) и 

работает персонал. Между тем сегодня подобные 

взгляды на понимание организаций уже не явля-

ются превалирующими, в силу все ускоряющегося 

формирования, так называемых, «распределен-

ных» организаций, подразделения которых могут 

быть рассредоточены по всему миру. Такие орга-

низации часто не имеют привычно фиксированных 

территориальных границ (в том числе между про-

изводителями продукции, клиентами и поставщи-

ками, между отдельными службами внутри органи-

заций) и располагают персоналом, значительная 

доля которого (иногда даже весь персонал) рабо-

тает на «удаленной» основе. Меняются и сами биз-

нес-процессы в организациях. Например, высокий 

уровень доступа IT-технологий для широкого 

спектра компаний предоставляет новые возможно-

сти для сбора и анализа информации о рынках и      

потребителях, а также реализации стратегии                

маркетинговых коммуникаций [12]. 

Рассматривать подобные организации сле-

дует в двух аспектах. Во-первых, как организации, 

использующие технологии распределённого 

управления, в частности передающие часть бизнес-

процессов на аутсорсинг и использующие метод 

«виртуального офиса», но при этом выпускающие 

реально осязаемые физические продукты произ-

водственного и индивидуального назначения (к 

примеру, сталь, мебель, одежду и пр.). Во-вторых, 

как организации, выпускающие IT-продукцию и 

товары символической стоимости: программное 

обеспечение, онлайн-платформы для игровых и об-

разовательных целей, сайты и платформы для ин-

тернет-торговли и обмена информацией, майнинга 

криптовалют, NFT-токены данных.  

Основной отличительной особенностью 

нового типа организаций является главенствующая 
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роль интеллектуального капитала и интеллектуаль-

ной собственности в процессах формирования до-

бавленной стоимости готового продукта. Не вызы-

вает сомнений, что новый тип организаций требует 

использования в текущем и стратегическом управ-

лении своим функционированием принципиально 

новых бизнес-моделей. При этом, как показывает 

практика, новые бизнес-модели все в большей мере 

должны быть ориентированными на потребителей, 

а их основные элементы должны базироваться на 

принципах распределённого производства и управ-

ления, на проектной, сетевой и информационно-

цифровой экономике. В такой экономике границы 

между организацией, собственниками и рынком 

стираются ввиду взаимопроникновения данных 

экономических категорий друг в друга [13]. 

Отметим, что в настоящее время экономика 

все в большей мере превращается в многоуровне-

вую, где классические бизнес-модели B2B 

(business-to-business), B2C (business-to-customer) 

дополняются моделями B2G (business-to-

government), C2B (customer-to-business), P2P (peer-

to-peer). В качестве примера заметим, что часто 

применяемая организациями стратегия аутсор-

синга появилась именно благодаря бизнес-модели 

C2B, где классические границы организации фак-

тически размываются и участие в процессе управ-

ления бизнес-системами начинают принимать 

стейкхолдеры её развития. В целом же можно по-

лагать, что со временем преобладающими в орга-

низациях станут стратегии, основывающиеся на 

моделях с условной формулой X2X (someone-to-

someone), где контрагентом по сделке может быть 

абсолютно любое физическое или юридическое 

лицо. Правильный выбор бизнес-моделей для той 

или иной организации в настоящее время и в пер-

спективе – необходимое исходное условие для 

успешного решения и сочетания организациями 

стратегических и тактических задач, для их устой-

чивого и эффективного функционирования [14].  

Будущие стратегии развития организаций – 

весьма интересный предмет исследования и, воз-

можно даже, предмет изучения студентами вузов 

самостоятельной учебной дисциплины. Однако 

рассмотрение таких стратегий выходит за рамки 

содержания настоящей статьи, важнейшей задачей 

которой является ознакомление не с будущими, а с 

трансформацией стратегического управления и по-

иска места и роли стратегий в существующей эко-

номической системе. При этом важнейшая про-

блема для нынешних и будущих руководителей – 

это выбор подходящей стратегии из множества 

альтернатив, что может привести к ошибочной 

универсализации и унификации всех стратегий по 

одному шаблону. Однако это не значит, что доста-

точно выбрать одну единственную стратегию для 

всех уровней организации и экономики, так как 

единой и всеобъемлющей стратегии «для всего» 

просто не существует. Вместе с тем организации 

обязательно должны иметь главную стратегию раз-

вития и множество других стратегий, взаимосвя-

занных с ней, её детализирующих и дополняющих. 

Каждая из множества таких стратегий должна быть 

предназначена для применения в своём конкрет-

ном случае и ориентирована на достижение своих 

четко обозначенных целей.  

Например, для закупочной деятельности ор-

ганизаций – это будут стратегии поставок, для отдела 

сбыта – маркетинговые стратегии и т.п. То есть, речь 

идет об обязательном наличии в организациях ком-

плекса разных стратегий, иерархически связанных 

(соподчиненных) между собой, реализуемых на раз-

ных уровнях управления, как правило, одновре-

менно. В качестве наглядного примера можно приве-

сти стратегии и стратегические решения компании 

X5 Retail Group, где реализация корпоративной стра-

тегии и стратегий бизнес-единиц соподчинена целям 

устойчивого развития ООН (рис. 3). 

Компании определяют наиболее приори-

тетные стратегии, на которые выделяет большую 

часть ограниченных финансовых, организацион-

ных, информационных, кадровых и прочих видов 

ресурсов. Современные многонациональные и ди-

версифицированные компании стремятся к откры-

тости и информационной прозрачности [16], в том 

числе по реализации стратегий. В частности, в слу-

чае компании X5 Retail Group – это эффективное 

использование энергии, защита данных, взаимо-

действие с клиентами, управление отходами, без-

опасность и качество продукции и деловая этика. 

Данные стратегии охватывают как различ-

ные бизнес-системы и подразделения организации, 

так и её внешнее окружение. Это обусловлено тем, 

что организации выступают в качестве структуро-

образующих элементов национального хозяйства, 

которые определяют не только потенциал страны, 

но и прилегающих к организациям территорий [17]. 

Следовательно, стратегии развития органи-

заций и их цели не могут ограничиваться исключи-

тельно внутренней средой самих организаций. Дело 

в том, что любые организации создаются в расчете 

на успешное функционирование во внешней среде, 

поставляя в неё производимую продукцию (услуги) 

и приобретая там же необходимые для производства 

материальные, энергетические, информационные, 

денежные и другие ресурсы. Поэтому стратегии и 

цели развития организаций не могут ограничи-

ваться лишь микросредой отдельной хозяйствую-

щей единицы, а с неизбежностью будут выходить за 

её пределы, затрагивая как мезо-, так и макросреду. 
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Рисунок 3. Пример матрицы стратегий и стратегических решений компании 

Figure 3. Example of the strategies and strategic decisions matrix of the company 
Источник: составлено авторами по данным компании X5 Retail Group [15] 

Source: compiled by the authors according to X5 Retail Group [15] 

 

К примеру, крупные ТНК, реализуя свою 

стратегию ценообразования, оказывают заметное 

влияние на другие организации и конечную стои-

мость их продукции, причем это влияние будет 

обязательно ощущаться на микро-, мезо- и макро-

уровнях. Реализация тех или иных стратегий раз-

вития менее крупными организациями так же бу-

дет затрагивать мезо- и макросреду, однако в зна-

чительно меньших и не в столь очевидных мас-

штабах. В свою очередь, реализация каких-либо 

стратегий на более высоких уровнях – отрасле-

вом, региональном или же глобальном (яркий 

пример стратегий глобального уровня – достиже-

ние целей устойчивого развития, реализуемых 

под патронажем Организации Объединенных 

Наций), будет столь же неизбежно (в меньшей или 

большей мере) сказываться на стратегиях, плани-

руемых и реализуемых в мезо - и микросреде, на 

уровне отдельных организаций.  

ДИСКУССИЯ 

В силу взаимозависимости и взаимообу-

словленности стратегий, реализуемых на разных 

уровнях управления, очень важно рассматривать 

стратегии не просто как нормативные документы, 

задающие направление развития и целевые пока-

затели на определённый срок, но как совокуп-

ность стратегических решений. Как «социально-

экономические системы, включающие материаль-

ную, организационную, социальную и иные со-

ставляющие» [18], не противоречащие друг другу, 

не работающие друг против друга, соревнуясь, 

чья сильнее. Такая же непротиворечивость между 

отдельными стратегическими решениями должна 

наблюдаться и на всех других уровнях управле-

ния, позволяющая проводить единую государ-

ственную политику, основанную на системной 

взаимоувязке всех стратегий, учитывающих в 

себе интересы развития организаций на микро-, 

мезо- и макроуровнях. 

Эта системность стратегий выражается не 

только в отраслевых, географических, институцио-

нальных аспектах, но и в межвременном рассмот-

рении. Как на уровне государства крайне важна 

преемственность экономико-политического курса, 
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так и на уровне руководства организаций крайне 

важно, чтобы реализация стратегии не прерыва-

лась, даже если поменяются собственники и ме-

неджмент, иначе время, потраченное на достиже-

ние целей, которые были отменены, будет, факти-

чески, потрачено впустую. Поэтому к вопросам 

выбора и разработки стратегий нужно подходить 

со всей тщательностью. Стратегическое планиро-

вание и управление, реализация, контроль, оценка 

совершенных действий должны быть построены 

так, чтобы учитывать будущие изменения во внут-

ренней и внешней среде организации, и, как ни па-

радоксально это звучит, быть независимыми от 

лиц, которые эту стратегию исполняют. 

Из истории мы знаем, что чем на больший 

период был составлен и выполнен стратегический 

план, тем более успешно функционировала орга-

низация. И это правило действительно работало 

ещё до конца XX века. Однако наблюдаемое сего-

дня быстрое ускорение научно-технологического 

прогресса, прежде всего, в сферах, связанных с 

цифровизацией общества, информационными 

технологиями, с появлением новых областей 

научных знаний и устареванием знаний ранее 

накопленных, с возникновением новых профес-

сий и т.п., – всё это изменило подходы к понима-

нию сущности и содержания стратегий, стратеги-

ческого планирования, стратегического развития 

и стратегического управления организациями.  

Если раньше стратегический план мог счи-

таться почти незыблемым документом, разрабо-

танным на 5-10-15-20 лет вперёд, то теперь сроки в 

15-20 лет, на наш взгляд, относятся скорее не к 

стратегическому планированию, а к работам по 

прогнозированию развития организаций, или даже 

к такой относительно новой научной и учебной 

дисциплине, как «форсайт», представляющей со-

бой специальный метод моделирования будущего, 

базирующийся на экспертных оценках и эксперт-

ных представлениях возможного будущего. 

На важность и необходимость создания в 

стране целостной системы стратегического планиро-

вания и управления неоднократно обращал внимание 

Президент Российской Федерации В.В. Путин. Так, 

выступая на заседании Совета безопасности РФ в 

сентябре 2021 г., он отметил, что необходимо «созда-

вать современные, выверенные, нацеленные на кон-

кретные результат планы и программы, которые бу-

дут настраивать все органы власти, гражданское об-

щество в целом, деловые круги работать в единой ло-

гике и вместе добиваться достижения приоритетных 

целей ради успешного благополучного будущего 

России» [19]. По результатам заседания были подго-

товлены Основы государственной политики в сфере 

стратегического планирования РФ, акцентирующие 

работу на скоординированности и системности стра-

тегических мер государства, бизнеса и науки по до-

стижению национальных интересов. При этом двумя 

месяцами ранее (в июле того же года) был принят 

еще один Указ Президента РФ, утвердившего Стра-

тегию национальной безопасности Российской Феде-

рации. Указом установлено, что данная Стратегия 

«…основана на неразрывной̆ взаимосвязи и взаимо-

зависимости национальной̆ безопасности Россий-

ской̆ Федерации и социально-экономического                    

развития страны» и «является базовым документом 

стратегического планирования, определяющим 

национальные интересы и стратегические нацио-

нальные приоритеты Российской̆ Федерации, цели 

и задачи государственной̆ политики в области 

обеспечения национальной̆ безопасности и устой-

чивого развития Российской̆ Федерации на долго-

срочную перспективу» [20].  

Поскольку во исполнение названных доку-

ментов, подобные решения были приняты так же 

правительственными, отраслевыми и региональ-

ными органами, изложенное позволяет говорить о 

корректировке в России на государственном 

уровне механизма хозяйствования, в котором роль 

стратегических решений в планировании и управ-

лении должна быть существенно изменена. Она 

должна быть перемещена на передний план и стать 

одной из главных. При этом все организации (и 

государственные и частные) должны работать в 

единой системе положений, регламентируемых 

рамками этого механизма, призванного от лица 

государства дать руководителям и специалистам 

необходимый методический аппарат для рацио-

нального формирования стратегических планов и 

управление их реализацией.  

Общий механизм реализации стратегий на 

микро-, мезо- и макроуровне представлена на рис. 4. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

По итогам проведённого исследования 

можно сделать следующие выводы: 

1. Стратегия организации выступает важ-

нейшим фактором формирования конкурентных 

преимуществ, конкурентоспособности и инвести-

ционной привлекательности организации. При 

этом если достижение конкурентоспособности в 

среднесрочной перспективе в современных усло-

виях ещё возможно в условиях закрытости содер-

жания стратегии от заинтересованных сторон, то 

получение долгосрочных внешних инвестиций по-

чти полностью связано с прозрачностью стратегии 

организации. В условиях становления рыночной 

системы закрытость своих долгосрочных планов от 

конкурентов была нормой и даже поощрялась соб-

ственниками и менеджментом. Однако в условиях 

глобализации и взаимопроникновения компаний 

на международные рынки в бизнес-этику вошло 
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правило публикации своих стратегических интере-

сов в ежегодных отчётах. Конечно, способы их до-

стижения и тактические приёмы оставались пред-

метом коммерческой тайны. 

Немаловажную роль здесь сыграли IT-

технологии, позволяющие отслеживать работу 

компаний на всех рынках их операционной дея-

тельности, для чего были созданы специальные 

программы как на абсолютно легальных основа-

ниях, так и в сфере теневой экономики. В итоге 

сначала крупные ТНК, а затем и остальные компа-

нии стали афишировать свои стратегии, в том 

числе в привязке к стратегиям устойчивого разви-

тия ООН. Это стало своеобразным знаком качества 

работы компаний и их инвестиционной, финансо-

вой и социальной надежности. 
 

 
Рисунок 4. Место стратегий в развитии организаций в национальной экономике 

Figure 4. The strategies’ place in the organizations’ development in the national economy 
Источник: составлено авторами 

Source: compiled by the authors 
 

2. Организациям требуется средне- и долго-

срочная стратегия независимо от политико-экономи-

ческой конъюнктуры и степени выраженности рис-

ков на внешних рынках. В таком случае горизонты 

планирования сдвигаются, становятся более корот-

кими, но сама идея деления временных периодов на 

средне- и долгосрочные остаётся. Ситуация схожа с 

бизнес-планированием: даже хорошо написанный 

бизнес-план переделывается 2-3 раза по ходу реали-

зации проекта, просто потому что в принципе невоз-

можно предусмотреть все изменения и тренды внеш-

ней среды. И задача разработчиков заключается не в 

том, чтобы всё предусмотреть, а чтобы гибко реаги-

ровать и адаптироваться к изменениям. 

Стратегическое планирование и управле-

ние работают на аналогичных принципах. Причём 

не только на уровне организации, но и на отрасле-

вом, страновом и международном уровнях, так как 

в эпоху кризиса лучше иметь план, требующий 

корректировки, чем не иметь плана вовсе. В прин-

ципе, появление такого нового научного направле-

ния как форсайт и стало следствием этого посту-

лата, благодаря чему в России, например, такой 

форсайт проводился до 2050 и 2100 г., США и ЕС 

публикуют отчёты о глобальных трендах на 20 лет 

[21, 22, 23]. Здесь можно провести параллель, что 

как страны, развивающие стратегическое планиро-

вание на государственном уровне, добиваются кон-

курентных преимуществ и становятся сверхдержа-

вами, так и организации, внедряющие реализацию 

стратегических планов на всех уровнях управления 

и бизнес-единицах, повышают свою эффектив-

ность и становятся транснациональными. 

3. Работу системы стратегий и стратегиче-

ских решений от наднационального уровня до 

уровня бизнес-единиц можно сравнить с системой с 

положительной обратной связью. Эффективность 

реализации стратегии на более низком уровне обу-

словлена стратегиями более высокого уровня. 

Наиболее ярко это проявляется по линиям «государ-

ство – отрасль - территория – организация», так как 

  
Цели и стратегии в области 

устойчивого развития ООН 
  

Задачи и 

стратегические 

решения для стран 

по достижению 
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Показатели развития стран 

и отраслевых комплексов 
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Контроль реализации 

частных стратегий 

развития и соблюдения 

единого курса развития 

  
Цели и стратегии развития 

бизнес-единиц 
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реализация наднациональных стратегий – более 

сложный процесс, зависящий от политической ситу-

ации, участия страны в международных организа-

циях и ратификации тех или иных соглашений. 

Внутри отдельно взятой страны работа организаций 

зависит от стратегической поддержки приоритет-

ных отраслей, стратегического курса, касающегося 

курсов валют, импортозамещения, протекционизма, 

ключевой ставки процента и прочих факторов.  

Идентичную картину можно видеть и в 

купной ТНК, и в малом бизнесе, где главная стра-

тегия развития организации определяет работу со-

подчинённых стратегий бизнес-подразделений: 

снабжения, сбыта, маркетинга и прочих. При этом 

реализация и эффективность стратегий более высо-

кого уровня зависит от результатов, которые де-

монстрируют стратегии более низкого уровня. К 

примеру, цели стратегии инновационного развития 

территории не будет достигнута без заявленных ре-

зультатов на уровне организаций, являющихся её 

резидентами. Именно эту двойную взаимозависи-

мость и имеют в виду, говоря про единую и сбалан-

сированную систему стратегического планирова-

ния и управления организациями.  
Авторы заявляют об отсутствии 

 конфликта интересов. 
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