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Аннотация
«Стратегия для Бизнеса»  – это не просто книга,

это настоящий компас для предпринимателей. Она станет
вашим надежным путеводителем в мире бизнес-стратегий,
предлагая проверенные методики и инновационные подходы
для достижения выдающихся результатов.Каждая страница этой
книги пропитана глубокими знаниями, предоставляющими
инструменты для анализа рынка, разработки стратегических
планов и их эффективного внедрения. «Стратегия для Бизнеса»
поможет выстроить устойчивую модель роста предприятия.
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Глава 1: Введение в стратегическое

управление бизнесом
 
 

1.1 Что такое стратегическое
управление бизнесом

 
 

1.1.1 Определение
стратегического управления

 
Стратегическое управление бизнесом является процес-

сом разработки и реализации долгосрочных стратегий и пла-
нов, направленных на  достижение конкурентного преиму-
щества и  долгосрочного успеха организации. Оно охваты-
вает все аспекты деятельности компании, включая анализ
внешней и  внутренней среды, формулирование стратегии,
планирование, реализацию и контроль стратегических ини-
циатив.



 
 
 

 
1.1.2 Роль стратегического управления

в достижении целей бизнеса
 

Стратегическое управление играет ключевую роль в до-
стижении целей бизнеса. Оно позволяет организации опре-
делить свою миссию, видение и ценности, а также разрабо-
тать стратегические цели и планы действий для их достиже-
ния. Основная задача стратегического управления состоит
в выработке конкурентных преимуществ и управлении ре-
сурсами организации для обеспечения устойчивого разви-
тия и успеха в долгосрочной перспективе.

 
1.1.3 Важность стратегического

управления в современном бизнесе
 

В  современном динамичном и  конкурентном биз-
нес-окружении стратегическое управление становится все
более важным для организаций. Оно позволяет предугады-
вать изменения на рынке, анализировать возможности и вы-
зовы, разрабатывать инновационные стратегии и эффектив-
но использовать ресурсы для достижения конкурентного
преимущества. Стратегическое управление также помогает
компании адаптироваться к переменам, управлять рисками
и принимать обоснованные решения в сложных условиях.



 
 
 

 
1.2 История и эволюция

стратегического управления
 
 

1.2.1 Происхождение и развитие
стратегического управления

 
История стратегического управления имеет глубокие кор-

ни и связана с различными школами и теориями, разрабо-
танными в разные эпохи. Одной из ранних школ стратегиче-
ского управления является школа классической стратегии,
основанная на идеях Сан-Цзы, Сунь-Цзы и других стратеги-
ческих мыслителей. В дальнейшем развитии стратегическо-
го управления важную роль сыграли школы планирования,
позиционирования, ресурсов и другие.

 
1.2.2 Основные школы и теории

стратегического управления
 

С развитием стратегического управления появились раз-
личные школы и  теории, предлагающие разные подходы
к  разработке и  реализации стратегий. Некоторые из  них
включают школу дизайна стратегии, школу планирова-
ния, школу позиционирования, школу предприниматель-



 
 
 

ства, школу культуры, школу учения и  другие. Каждая
из этих школ имеет свои особенности и акценты, что поз-
воляет организациям выбрать наиболее подходящий подход
в соответствии с их целями и контекстом.

 
1.2.3 Современные тенденции
в стратегическом управлении

 
Современное стратегическое управление продолжает раз-

виваться и  приспосабливаться к  изменяющимся условиям
бизнеса. Одной из основных современных тенденций в стра-
тегическом управлении является учет быстрого развития
технологий и цифровой трансформации. В современном ми-
ре компании сталкиваются с необходимостью адаптировать-
ся к новым технологиям, инновационным бизнес-моделям
и изменяющимся потребностям клиентов. Цифровая транс-
формация требует пересмотра стратегий и процессов управ-
ления, внедрения новых инструментов и технологий, а также
развития цифровых навыков и культуры в организации.

Еще одной важной тенденцией является устойчивое раз-
витие и интеграция принципов корпоративной социальной
ответственности (CSR) в стратегическое управление. Совре-
менные организации все больше осознают важность внесе-
ния вклада в  социальное благополучие, окружающую сре-
ду и  устойчивое развитие общества. Они стремятся внед-
рить стратегии устойчивого развития, учитывать социаль-



 
 
 

ные и экологические аспекты в принятии стратегических ре-
шений и устанавливать баланс между финансовыми и нефи-
нансовыми показателями успеха.

Также стоит отметить важность глобализации и междуна-
родного стратегического управления. В связи с расширени-
ем границ и возможностей международной торговли и ин-
вестиций, компании сталкиваются с необходимостью разра-
ботки и реализации глобальных стратегий, управления раз-
нообразными культурами и стандартами, адаптации к мест-
ным рынкам и конкурентной среде.

Кроме того, актуальными являются тенденции в  обла-
сти инноваций и стратегий «черного лебедя». Современный
бизнес подвержен неожиданным событиям и неопределен-
ности, которые могут иметь глубокое влияние на  страте-
гию и результаты организации. Поэтому все большую значи-
мость приобретают стратегические подходы, ориентирован-
ные на сценарное планирование, гибкость и умение быстро
реагировать на изменения.

Эти современные тенденции отражают важность посто-
янного обновления и  совершенствования стратегического
управления для достижения успеха в  современном бизне-
се. В следующих главах будут рассмотрены более подробные
аспекты и методы стратегического управления, которые по-
могут организациям адаптироваться к переменам и достичь
долгосрочной конкурентной преимущества.



 
 
 

 
Глава 2: Анализ внешней среды

 
 

2.1 Важность анализа внешней среды
 
 

2.1.1 Роль внешнего анализа
в стратегическом управлении

 
Анализ внешней среды является важной составляющей

стратегического управления, поскольку позволяет организа-
ции лучше понять свое окружение и принять обоснованные
стратегические решения. Внешняя среда охватывает различ-
ные факторы, такие как экономические, политические, со-
циальные, технологические и экологические, которые могут
оказывать влияние на бизнес и его успех. Анализ внешней
среды помогает идентифицировать возможности и вызовы,
а также оценить конкурентное положение и потенциал раз-
вития организации.

 
2.1.2 Основные принципы

и подходы к анализу внешней среды
 

Анализ внешней среды включает ряд принципов и подхо-



 
 
 

дов, которые помогают систематически исследовать и оцени-
вать внешние факторы. Некоторые из них включают:

Системный подход: анализ внешней среды требует рас-
смотрения ее комплексной структуры и взаимосвязей меж-
ду различными факторами. Важно рассматривать взаимо-
действие и  влияние различных элементов внешней среды
на бизнес.

Регулярность: анализ внешней среды должен проводить-
ся регулярно, поскольку внешние факторы постоянно меня-
ются. Это позволяет организации оставаться информирован-
ной о текущих трендах, изменениях в рыночной среде и но-
вых возможностях.

Использование разнообразных методов: анализ внешней
среды может включать использование различных методов
и  инструментов, чтобы получить более полное и  точное
представление о внешних факторах. Важно выбрать наибо-
лее подходящие модели и аналитические инструменты в за-
висимости от целей и контекста организации.



 
 
 

 
2.2 Модели анализа внешней среды

 
 

2.2.1 PESTEL-анализ
 

PESTEL-анализ представляет собой модель, используе-
мую для оценки внешних факторов, оказывающих влия-
ние на организацию. Акроним PESTEL расшифровывается
как политические, экономические, социальные, технологи-
ческие, экологические и правовые факторы. Анализ каждой
из  этих категорий помогает организации понять текущую
ситуацию и предсказать возможные изменения во внешней
среде.

PESTEL-анализ является мощным инструментом для
анализа внешней среды организации. Он позволяет оце-
нить политические, экономические, социальные, технологи-
ческие, экологические и правовые факторы, которые могут
оказывать влияние на бизнес. Рассмотрим каждый из этих
факторов более подробно:

– Политические факторы: Включают законы, регулирова-
ние, политическую стабильность, налоговую политику и дру-
гие аспекты, связанные с  государственными и  правитель-
ственными вопросами. Политические факторы могут ока-
зывать влияние на бизнес через изменения в законодатель-
стве, политической стабильности и отношении к предприни-



 
 
 

мательству.
– Экономические факторы: Включают факторы, связан-

ные с экономическим состоянием, такие как инфляция, про-
центные ставки, уровень безработицы, доходы населения
и другие. Экономические факторы могут оказывать влияние
на  спрос, стоимость ресурсов, доступность капитала и об-
щую экономическую ситуацию, что в  свою очередь может
повлиять на стратегию бизнеса.

–  Социальные факторы: Включают факторы, связанные
с социальными тенденциями, демографией, культурой, об-
разом жизни и поведением потребителей. Социальные фак-
торы могут оказывать влияние на потребительские предпо-
чтения, спрос на определенные товары или услуги, требова-
ния к корпоративной ответственности и общественное мне-
ние о компании.

– Технологические факторы: Включают инновации, раз-
витие технологий, цифровизацию, автоматизацию и другие
технологические изменения. Технологические факторы мо-
гут создавать новые возможности для бизнеса, повышать эф-
фективность и конкурентоспособность, а также менять спо-
собы взаимодействия с клиентами и процессы внутри орга-
низации.

– Экологические факторы: Включают в себя вопросы, свя-
занные с  экологической устойчивостью, изменением кли-
мата, охраной окружающей среды, энергоэффективностью
и другими экологическими аспектами. Экологические фак-



 
 
 

торы становятся все более значимыми для бизнеса, так как
потребители и регуляторы ставят перед компаниями требо-
вания по устойчивости и ответственности.

– Правовые факторы: Включают законодательство, прави-
ла и нормы, которые регулируют деятельность бизнеса. Пра-
вовые факторы могут оказывать влияние на  бизнес через
регулирование, лицензирование, защиту прав потребителей
и другие правовые аспекты.

PESTEL-анализ помогает организации понять внешнюю
среду, в  которой она функционирует, и  выявить факто-
ры, которые могут оказывать влияние на ее бизнес-страте-
гию. Это позволяет компании адаптироваться к изменениям
в окружении, учитывать возможности и риски, и принимать
обоснованные стратегические решения для достижения кон-
курентного преимущества.

 
2.2.2 Анализ отраслевой конкуренции

(модель «Пяти сил Портера»)
 

Модель «Пяти сил Портера» разработана Майклом Пор-
тером и используется для анализа отраслевой конкуренции
и привлекательности отрасли. Она включает в себя пять сил:
угрозу новых конкурентов, угрозу со стороны заменителей,
влияние поставщиков, влияние покупателей и степень кон-
куренции между существующими игроками. Анализ этих
факторов помогает понять степень конкуренции в отрасли



 
 
 

и  выявить возможности для создания конкурентного пре-
имущества. Рассмотрим каждую из пяти сил модели Порте-
ра:

– Угроза новых конкурентов: Эта сила оценивает вероят-
ность появления новых компаний в отрасли и их потенци-
альное воздействие на существующих игроков. Факторы, ко-
торые могут повысить угрозу новых конкурентов, включают
низкие барьеры к входу, отсутствие сильных брендов и па-
тентов, доступность дешевой рабочей силы и технологиче-
ских ресурсов. Организации должны разрабатывать страте-
гии, которые создают препятствия для новых конкурентов,
например, через эффективное использование экономии мас-
штаба или создание сильных брендов.

– Угроза со стороны заменителей: Эта сила отражает воз-
можность замены продуктов или услуг организации други-
ми альтернативами. Замены могут быть представлены дру-
гими продуктами или технологиями, которые могут удовле-
творить потребности клиентов в таком же или похожем клю-
чевом аспекте. Угроза со  стороны заменителей возраста-
ет, когда доступность альтернативных продуктов становит-
ся высокой, а их стоимость и качество соответствуют требо-
ваниям потребителей. Организации должны разрабатывать
стратегии, чтобы создать уникальность своих продуктов или
услуг, чтобы снизить угрозу заменителей.

– Влияние поставщиков: Эта сила отражает силу и влия-
ние поставщиков на отрасль. Если поставщики имеют силь-



 
 
 

ное влияние, они могут повысить цены, снизить качество то-
варов или услуг, или ограничить доступ к  ресурсам. Вли-
яние поставщиков зависит от  их численности, уникально-
сти предлагаемых товаров или услуг, наличия альтернатив-
ных поставщиков, их способности интегрироваться вплоть
до своих клиентов и других факторов. Организации долж-
ны стремиться к установлению взаимовыгодных отношений
с поставщиками, диверсифицировать источники снабжения
и  обеспечить надлежащую контролируемость сделок с  по-
ставщиками.

– Влияние покупателей: Эта сила оценивает влияние по-
купателей на отрасль. Если покупатели имеют сильное вли-
яние, они могут требовать снижения цен, повышения каче-
ства продуктов или услуг, лучшего обслуживания или дру-
гих льготных условий. Влияние покупателей зависит от их
численности, концентрации, информированности, способ-
ности к переключению между продуктами или поставщика-
ми, их способности проявлять коллективную силу. Органи-
зации должны понимать потребности и предпочтения сво-
их покупателей, строить долгосрочные отношения и предла-
гать уникальные продукты или услуги, чтобы снизить влия-
ние покупателей.

– Степень конкуренции между существующими игрока-
ми: Эта сила отражает степень конкуренции между суще-
ствующими компаниями в отрасли. Более высокая степень
конкуренции может привести к снижению цен, сокращению



 
 
 

прибыли и необходимости интенсивных маркетинговых уси-
лий. Степень конкуренции зависит от количества и размеров
компаний в отрасли, их роста, дифференциации продуктов,
доступности информации и других факторов. Организации
должны стремиться к созданию уникальности и дифферен-
циации своих продуктов или услуг, чтобы снизить степень
конкуренции.

Анализ отраслевой конкуренции по  модели «Пяти сил
Портера» позволяет организации понять структуру и  при-
влекательность отрасли, а также выявить ключевые факто-
ры, влияющие на  конкуренцию. Это помогает компаниям
разработать эффективные стратегии, учитывающие конку-
рентное окружение и позволяющие создать и поддерживать
конкурентное преимущество.

 
2.2.3 SWOT-анализ

 
SWOT-анализ (анализ сильных и слабых сторон, возмож-

ностей и угроз) является широко используемым инструмен-
том для оценки внутренних и внешних факторов организа-
ции. Он позволяет выявить сильные и слабые стороны ком-
пании, а также возможности и угрозы, с которыми она стал-
кивается во внешней среде. SWOT-анализ помогает опреде-
лить стратегические направления и приоритеты для органи-
зации.

SWOT-анализ является мощным инструментом стратеги-



 
 
 

ческого управления, который помогает организации оценить
свои сильные и слабые стороны, а  также выявить возмож-
ности и угрозы, с  которыми она сталкивается во внешней
среде. Акроним SWOT расшифровывается следующим об-
разом:

– Сильные стороны (Strengths): В этой части анализа орга-
низация идентифицирует свои внутренние ресурсы, преиму-
щества и особенности, которые способствуют ее успеху. Это
могут быть уникальные компетенции, высокое качество про-
дукции или услуг, сильный бренд, эффективное управление,
преимущества в виде доступа к ресурсам, инновационность
и другие факторы, которые делают организацию конкурен-
тоспособной. Разумное использование сильных сторон мо-
жет помочь организации создать конкурентное преимуще-
ство и успешно позиционироваться на рынке.

– Слабые стороны (Weaknesses): В этой части анализа ор-
ганизация идентифицирует свои внутренние ограничения,
недостатки и  недостатки, которые ограничивают ее успех
и  могут стать причиной конкурентного недоимпекса. Это
могут быть низкая эффективность процессов, недостаточ-
ная финансовая устойчивость, недостаточная квалификация
персонала, отсутствие инноваций, проблемы с  качеством
продукции или услуг, ограничения в  доступе к  ресурсам
и  другие факторы, которые могут негативно сказываться
на бизнесе. Идентификация слабых сторон позволяет орга-
низации разработать стратегии для их устранения или смяг-



 
 
 

чения в целях повышения конкурентоспособности.
– Возможности (Opportunities): В этой части анализа ор-

ганизация определяет внешние факторы и ситуации, кото-
рые могут принести ей выгоду или новые перспективы. Это
могут быть изменения в рыночных трендах, развитие новых
технологий, изменение потребительских предпочтений, за-
конодательные изменения, расширение рынков, появление
новых сегментов клиентов и другие факторы, которые мо-
гут быть использованы для роста и развития организации.
Оперативное реагирование на возможности и их использо-
вание может привести к достижению конкурентного преиму-
щества и укреплению позиции на рынке.

–  Угрозы (Threats): В  этой части анализа организация
идентифицирует внешние факторы и ситуации, которые мо-
гут негативно повлиять на ее бизнес. Это могут быть конку-
ренция на рынке, изменения в экономической или политиче-
ской среде, изменение законодательства, угрозы со стороны
новых конкурентов, изменение вкусов и предпочтений по-
требителей, изменения в цепях поставок и другие факторы,
которые могут угрожать позиции организации и ее прибыль-
ности. Идентификация угроз позволяет организации разра-
ботать стратегии для минимизации или устранения негатив-
ных последствий и защиты своей позиции.

SWOT-анализ является основой для разработки стратеги-
ческого планирования и принятия решений. Он позволяет
организации оценить свою внутреннюю ситуацию и адапти-



 
 
 

роваться к внешней среде, чтобы определить оптимальную
стратегию для достижения поставленных целей и обеспече-
ния устойчивого конкурентного преимущества.

 
2.2.4 Анализ макроэкономической среды

 
Анализ макроэкономической среды включает оценку

и  понимание широких экономических факторов, которые
могут оказывать влияние на  бизнес-организацию. Он поз-
воляет оценить состояние и тенденции экономики в целом,
чтобы определить возможности и угрозы, связанные с эко-
номическими факторами.

При проведении анализа макроэкономической среды ис-
пользуются различные инструменты и показатели, такие как:

–  Валютные курсы: Оценка валютных курсов является
важной частью анализа макроэкономической среды, особен-
но для компаний, имеющих деловые отношения с междуна-
родными рынками. Изменения валютных курсов могут вли-
ять на  стоимость импортируемых и  экспортируемых това-
ров, конкурентоспособность и прибыльность компании. Вы-
сокая волатильность валютных курсов может представлять
риски и возможности для бизнеса.

– Инфляция: Изучение уровня инфляции позволяет по-
нять, как изменения цен на  товары и  услуги могут вли-
ять на бизнес. Высокая инфляция может увеличить затра-
ты на  производство и  услуги, уменьшить покупательную



 
 
 

способность потребителей и  повлиять на  спрос на  товары
и услуги. Оценка инфляции помогает организации принять
решения по управлению ценами, уровню производства и фи-
нансовому планированию.

–  Рыночные ставки процента: Анализ рыночных ставок
процента помогает понять состояние финансового рынка
и  его влияние на бизнес. Высокие процентные ставки мо-
гут означать высокую стоимость заемных средств и увеличе-
ние расходов на проценты по кредитам. Низкие процентные
ставки, напротив, могут стимулировать инвестиции и  по-
требление. Понимание рыночных ставок процента помогает
организации принять решения о финансировании, инвести-
циях и планировании долгосрочных проектов.

– Экономический рост: Изучение темпов экономического
роста позволяет определить, насколько быстро развивается
экономика. Быстрый экономический рост может предоста-
вить новые возможности для бизнеса, расширение рынков
и увеличение спроса на товары и услуги. Однако медленный
экономический рост или рецессия могут создавать вызовы
для организации, требующие пересмотра стратегии и плани-
рования.

– Политические и правовые факторы: Оценка политиче-
ской и  правовой среды позволяет организации учитывать
законодательные изменения, регулирование и политические
риски, которые могут повлиять на  ее деятельность. Изме-
нения в правовом регулировании или политические риски,



 
 
 

такие как войны, непреодолимые политические конфликты
или изменение налогового законодательства, могут иметь се-
рьезное влияние на бизнес и требовать адаптации стратегии.

Анализ макроэкономической среды помогает организа-
ции лучше понять внешние экономические факторы, кото-
рые могут оказать влияние на  ее деятельность. Он предо-
ставляет информацию для принятия решений по стратеги-
ческому планированию, адаптации к изменениям и поиску
возможностей в экономической среде.

 
2.2.5 Анализ международной

среды и глобализация
 

Анализ международной среды включает оценку внешних
факторов, связанных с  международными рынками и  гло-
бальной экономикой, которые могут влиять на бизнес-орга-
низацию. В условиях глобализации, когда границы сокраща-
ются, международный анализ становится важным компонен-
том стратегического управления.

При проведении анализа международной среды использу-
ются следующие основные аспекты:

– Международные рынки: Анализ международных рын-
ков позволяет оценить потенциал и конкурентоспособность
организации на международной арене. Это включает изуче-
ние торговых барьеров, таможенных пошлин, торговых со-
глашений и правил, регулирующих международную торгов-



 
 
 

лю. Оценка международных рынков помогает организации
принять решения о  расширении на  новые рынки, выборе
стратегии международного развития и установлении конку-
рентных преимуществ.

– Глобальная конкуренция: В условиях глобализации ор-
ганизации сталкиваются с усилением конкуренции на меж-
дународном уровне. Анализ глобальной конкуренции поз-
воляет оценить конкурентов, их стратегии и  возможности
для бизнеса. Это включает изучение конкурентных преиму-
ществ конкурентов, их ценовой политики, инноваций и мар-
кетинговых стратегий. Организация должна пронаблюдать
за  глобальными конкурентами и  разрабатывать стратегии,
которые позволят ей выделиться на рынке и достичь конку-
рентного преимущества.

– Регулятивная среда: Оценка регулятивной среды меж-
дународных рынков помогает организации учитывать зако-
нодательные и  правовые факторы, которые могут повли-
ять на ее международные операции. Это включает изучение
международных законов, норм и стандартов, валютной по-
литики, тарифов и других регулятивных факторов. Регуля-
тивная среда может иметь значительное влияние на возмож-
ности и ограничения организации в международных опера-
циях.

–  Глобализационные тенденции: Глобализация являет-
ся ключевым аспектом международной среды. Анализ гло-
бализационных тенденций позволяет оценить влияние гло-



 
 
 

бальных процессов и трендов на бизнес-организацию. Это
включает изучение изменений в  мировой экономике, раз-
витие технологий, международной торговли, коммуникаций
и  транспорта. Глобализационные тенденции создают воз-
можности для расширения на новые рынки, доступ к новым
ресурсам и источникам финансирования, а также могут при-
внести новые вызовы, связанные с конкуренцией и измене-
ниями в рыночных условиях.

Анализ международной среды и глобализации позволяет
бизнес-организации лучше понять и адаптироваться к изме-
нениям на международном уровне. Это помогает определить
международные возможности и риски, разработать страте-
гии международного развития и достичь конкурентного пре-
имущества на глобальном рынке.



 
 
 

 
Глава 3: Анализ внутренней среды

 
 

3.1 Важность анализа
внутренней среды

 
 

3.1.1 Роль внутреннего анализа
в стратегическом управлении

 
Внутренний анализ является неотъемлемой частью стра-

тегического управления бизнесом. Он направлен на изуче-
ние внутренних ресурсов, способностей и особенностей ор-
ганизации, чтобы определить ее конкурентные преимуще-
ства, слабые места и возможности для улучшения.

Роль внутреннего анализа в стратегическом управлении
заключается в следующем:

– Идентификация конкурентных преимуществ: Внутрен-
ний анализ позволяет организации выявить свои уникаль-
ные ресурсы, компетенции и  способности, которые могут
стать источником конкурентного преимущества. Это мо-
гут быть высококвалифицированные сотрудники, уникаль-
ные технологии, сильные бренды, инновационные продукты
или эффективные процессы производства. Идентификация



 
 
 

конкурентных преимуществ помогает организации опреде-
лить свою уникальность и разработать стратегию, основан-
ную на своих сильных сторонах.

– Выявление слабых мест: Внутренний анализ также по-
могает организации идентифицировать свои слабые места
и недостатки. Это могут быть недостаточные ресурсы, уста-
ревшие технологии, неэффективные процессы, низкая про-
изводительность или неудовлетворительное качество про-
дукции или услуг. Выявление слабых мест позволяет орга-
низации принять меры для их устранения или минимизации
влияния на ее деятельность. Это может включать внедрение
новых технологий, обучение сотрудников, улучшение про-
цессов или поиск новых поставщиков.

– Определение возможностей для улучшения: Внутрен-
ний анализ помогает организации определить области, в ко-
торых есть потенциал для улучшения и  роста. Это могут
быть улучшение процессов, снижение издержек, увеличение
эффективности использования ресурсов, разработка новых
продуктов или услуг, или улучшение качества обслуживания
клиентов. Определение возможностей для улучшения поз-
воляет организации разрабатывать и реализовывать страте-
гии, направленные на повышение ее конкурентоспособности
и достижение поставленных целей.

– Оценка организационной культуры и структуры: Внут-
ренний анализ включает также оценку организационной
культуры и структуры. Он позволяет понять, какие ценно-



 
 
 

сти, нормы и поведенческие паттерны присутствуют в орга-
низации, и  какая организационная структура поддержива-
ет ее деятельность. Это важно для эффективного управле-
ния и принятия стратегических решений, поскольку культу-
ра и  структура могут оказывать влияние на  принимаемые
решения, инновационность и  способность адаптироваться
к изменениям.

Внутренний анализ позволяет бизнес-организации пол-
ноценно оценить свои внутренние ресурсы, способности
и структуру, а также выявить возможности и вызовы, с кото-
рыми она сталкивается. Это является фундаментом для раз-
работки эффективных стратегий, направленных на достиже-
ние конкурентного преимущества и  устойчивого развития
организации.

 
3.1.2 Основные принципы и подходы

к анализу внутренней среды
 

Анализ внутренней среды представляет собой системати-
ческое изучение внутренних факторов и ресурсов органи-
зации, которые могут повлиять на ее стратегическое управ-
ление и  достижение поставленных целей. Для проведения
успешного анализа внутренней среды могут быть использо-
ваны различные принципы и подходы, включающие:

– Анализ ресурсов и способностей: Этот подход основан
на  исследовании внутренних ресурсов организации, таких



 
 
 

как финансовые средства, физические активы, интеллекту-
альная собственность, человеческий капитал и  связи. Он
также учитывает способности организации, такие как ее на-
выки, компетенции, технические знания и опыт. Анализ ре-
сурсов и способностей позволяет оценить, как эти факторы
могут быть использованы для создания конкурентного пре-
имущества и достижения стратегических целей.

– Анализ организационной структуры: Организационная
структура определяет способ организации и  управления
внутри компании. При анализе внутренней среды следует
изучать организационную структуру, а также процессы ком-
муникации и принятия решений. Это позволяет определить,
насколько гибкая и адаптивная организация, какие препят-
ствия могут возникнуть при принятии стратегических ре-
шений и каким образом можно оптимизировать внутренние
процессы.

–  Анализ культуры организации: Культура организации
определяет общие ценности, нормы и  поведенческие пат-
терны, которые присутствуют внутри компании. Понимание
культуры организации помогает определить, какие ценности
и принципы ориентированы на достижение стратегических
целей. Анализ культуры позволяет выявить сильные сторо-
ны организации, которые могут быть использованы в страте-
гическом управлении, а также проблемы или противоречия,
которые могут затруднить достижение поставленных целей.

– Анализ производственных процессов и операций: Этот



 
 
 

анализ фокусируется на  изучении производственных про-
цессов, операций и систем, которые обеспечивают поставку
продуктов или услуг. Он позволяет оценить эффективность
и  эффективность производства, а  также выявить возмож-
ности для оптимизации, автоматизации и снижения издер-
жек. Анализ производственных процессов и  операций яв-
ляется важным компонентом стратегического управления,
поскольку производственная эффективность может суще-
ственно влиять на конкурентоспособность организации.

Анализ внутренней среды предоставляет организации
глубокое понимание ее внутренних ресурсов, возможностей
и ограничений. Это позволяет разработать стратегию, кото-
рая будет оптимально использовать сильные стороны орга-
низации, устранять слабые места и достигать поставленных
целей.



 
 
 

 
3.2 Модели анализа внутренней среды

 
 

3.2.1 Анализ ресурсов
и компетенций (модель VRIO)

 
Анализ ресурсов и компетенций, основанный на модели

VRIO, является одним из важных подходов к внутреннему
анализу в стратегическом управлении. Эта модель позволяет
определить, какие ресурсы и компетенции уникальны и мо-
гут создавать конкурентное преимущество для организации.

Модель VRIO состоит из следующих компонентов:
– Значимость (Value): Этот аспект анализирует, насколь-

ко ресурсы и  компетенции организации вносят ценность
и позволяют ей создавать преимущества. Значимые ресур-
сы способствуют улучшению производительности, увеличе-
нию выручки, снижению издержек или укреплению позиции
на рынке. Оценка значимости помогает выделить ключевые
ресурсы и компетенции, которые организация должна удер-
живать или развивать.

– Редкость (Rarity): Этот аспект оценивает уникальность
ресурсов и компетенций организации по сравнению с кон-
курентами на рынке. Если определенные ресурсы или ком-
петенции редки или уникальны, то они могут представлять
значительное конкурентное преимущество. Редкие ресурсы



 
 
 

могут быть труднодоступными для конкурентов, что позво-
ляет организации выделяться и достигать успеха.

–  Неимитируемость (Imitability): Этот аспект оценивает
возможность конкурентов повторить или имитировать ре-
сурсы и компетенции организации. Если организация обла-
дает уникальными ресурсами или компетенциями, которые
сложно или дорого скопировать, то это создает преимуще-
ство. Неимитируемые ресурсы могут обеспечить долгосроч-
ную конкурентную выгоду и защиту от внешних угроз.

–  Организационная способность (Organizational
Capability): Этот аспект оценивает способность организации
эффективно использовать свои ресурсы и компетенции для
достижения стратегических целей. Важно, чтобы организа-
ция была способна мобилизовать и управлять своими ресур-
сами, а также разрабатывать и поддерживать нужные компе-
тенции. Организационные способности могут включать си-
стемы, процессы, культуру и лидерство, которые обеспечи-
вают эффективное использование ресурсов и компетенций.

Анализ ресурсов и компетенций по модели VRIO помо-
гает организации понять свои уникальные преимущества,
определить, какие ресурсы и компетенции следует развивать
или приобретать, а также создать базу для разработки конку-
рентных стратегий. Этот анализ помогает организации фо-
кусироваться на тех аспектах, которые могут обеспечить ей
долгосрочную конкурентоспособность и успех на рынке.



 
 
 

 
3.2.2 Анализ цепи создания

стоимости (Value Chain Analysis)
 

Анализ цепи создания стоимости, также известный как
Value Chain Analysis, является одним из  ключевых подхо-
дов к  внутреннему анализу в  стратегическом управлении.
Он позволяет организации разбить свою деятельность на от-
дельные функциональные области и процессы, исследовать
каждый из них и определить, как они вносят стоимость в об-
щую цепь создания продукта или услуги.

Цепь создания стоимости включает в себя следующие ос-
новные деятельности:

– Входящие логистические операции: Это фаза, в которой
материалы, компоненты или ресурсы поступают в организа-
цию. Анализ входящих логистических операций позволяет
оценить эффективность поставок, связанных затрат, каче-
ство поступающих материалов и управление поставщиками.
Цель состоит в том, чтобы обеспечить надлежащую постав-
ку необходимых ресурсов и минимизировать затраты на их
приобретение.

– Операции производства: Это фаза, в которой материа-
лы и ресурсы преобразуются в конечные продукты или услу-
ги. Анализ операций производства помогает оценить эффек-
тивность процессов производства, качество продукции, ис-
пользование ресурсов и соблюдение стандартов безопасно-



 
 
 

сти. Цель состоит в повышении производительности, сниже-
нии издержек, повышении качества и оптимизации процес-
сов производства.

–  Исходящие логистические операции: Это фаза, в  ко-
торой готовые продукты или услуги доставляются клиен-
там. Анализ исходящих логистических операций позволяет
оценить эффективность процессов доставки, управление за-
пасами, распределение продукции и уровень обслуживания
клиентов. Цель состоит в том, чтобы обеспечить своевремен-
ную и точную доставку продукции или услуг, удовлетворяю-
щих потребности клиентов.

– Маркетинг и продажи: Это фаза, в которой продукты
или услуги предлагаются рынку и  привлекаются клиенты.
Анализ маркетинга и продаж помогает оценить эффектив-
ность маркетинговых стратегий, продуктовой политики, ка-
налов продаж, ценообразования и уровня удовлетворенно-
сти клиентов. Цель состоит в том, чтобы привлечь и удер-
жать клиентов, создать узнаваемость бренда и  обеспечить
конкурентное преимущество на рынке.

–  Поддерживающие деятельности: Это фаза, в  которой
осуществляются функции, которые поддерживают основные
деятельности цепи создания стоимости. К  ним относятся
управление человеческими ресурсами, технологическое раз-
витие, закупки и общее управление. Анализ поддерживаю-
щих деятельностей позволяет оценить эффективность этих
функций и определить, как они способствуют созданию сто-



 
 
 

имости и конкурентоспособности организации.
Анализ цепи создания стоимости помогает организации

понять, как каждая деятельность вносит свой вклад в общую
стоимость и какие улучшения или оптимизации могут быть
реализованы для повышения эффективности и конкуренто-
способности. Он позволяет выявить преимущества и уязви-
мости внутренних процессов и функций, что позволяет ор-
ганизации сосредоточить усилия на  улучшении ключевых
аспектов своей деятельности.

 
3.2.3 Анализ основных конкурентных

преимуществ (Core Competencies)
 

Анализ основных конкурентных преимуществ, также из-
вестных как Core Competencies, является важной составля-
ющей внутреннего анализа в  стратегическом управлении.
Core Competencies представляют собой уникальные навыки,
знания, технологии, процессы или ресурсы, которые дела-
ют организацию особенной и обеспечивают ей конкурентное
преимущество на рынке.

Анализ основных конкурентных преимуществ включает
следующие шаги:

–  Идентификация ключевых компетенций: Определите
навыки, знания и ресурсы, которые являются уникальными
для вашей организации и способствуют ее успеху. Это могут
быть специализированные технологии, превосходство в про-



 
 
 

цессах производства, уникальные бренды, высококвалифи-
цированные сотрудники и другие особенности, которые вы-
деляют вашу компанию на рынке.

–  Оценка значимости: Определите, насколько значимы
и влиятельны ваши ключевые компетенции на конкуренто-
способность и успех организации. Рассмотрите, как они свя-
заны с удовлетворением потребностей клиентов, преимуще-
ством над конкурентами и созданием стоимости для бизне-
са.

–  Определение уникальности: Оцените, насколько уни-
кальны и сложно копируемы ваши ключевые компетенции
для конкурентов. Рассмотрите, насколько легко другие орга-
низации могут повторить или превзойти эти компетенции.
Чем более уникальными и дифференцированными они яв-
ляются, тем больше преимущества они могут предоставить
вашей компании.

–  Выявление потенциала развития: Изучите возможно-
сти развития и усовершенствования ваших ключевых ком-
петенций. Рассмотрите, какие инвестиции, обучение, разви-
тие и партнерства могут помочь усилить или расширить ва-
ши преимущества.

– Интеграция с бизнес-стратегией: Определите, как ваша
организация может использовать свои ключевые компетен-
ции в  рамках своей бизнес-стратегии. Рассмотрите, какие
возможности они предоставляют для создания ценности для
клиентов, дифференциации от  конкурентов и  достижения



 
 
 

конкурентного преимущества. Разработайте планы и страте-
гии, которые максимально использовали бы ваши ключевые
компетенции.

– Мониторинг и адаптация: Оценивайте и следите за из-
менениями во внешней среде и внутренних возможностях
организации, которые могут повлиять на  ваши ключевые
компетенции. Будьте готовы к адаптации и изменениям в ва-
шем подходе, чтобы сохранить и улучшить свои конкурент-
ные преимущества.

Анализ основных конкурентных преимуществ помогает
организации понять, в  чем именно она является сильной,
что ее выделяет на рынке и какие преимущества она может
использовать для достижения успеха. Этот анализ позволя-
ет определить ключевые области, которые следует развивать
и  поддерживать, а  также принимать стратегические реше-
ния, основанные на сильных сторонах организации.

 
3.2.4 Анализ структуры организации

и корпоративной культуры
 

Анализ структуры организации и корпоративной культу-
ры является важной частью внутреннего анализа в стратеги-
ческом управлении. Он помогает понять, как организация
организована и какие ценности, нормы и поведенческие мо-
дели преобладают внутри компании. Этот анализ позволяет
выявить сильные и слабые стороны структуры организации



 
 
 

и корпоративной культуры, а также определить, как они вли-
яют на выполнение стратегии и достижение целей организа-
ции.

– Анализ структуры организации:
– Организационная структура: Изучите формальную ор-

ганизационную структуру вашей компании, включая иерар-
хию, подразделения, отчетность и коммуникационные пото-
ки. Определите, насколько эффективна эта структура для
достижения стратегических целей.

– Гибкость и адаптивность: Оцените гибкость и адаптив-
ность вашей организации в изменяющейся среде. Рассмот-
рите, насколько быстро и эффективно ваша организация мо-
жет реагировать на изменения рынка, внешние требования
и новые возможности.

– Роли и ответственности: Изучите роли и ответственно-
сти внутри организации. Определите, насколько ясно опре-
делены роли, коммуникация и координация между различ-
ными уровнями и функциями организации.

– Анализ корпоративной культуры:
– Стратегические ценности и нормы: Изучите ценности

и нормы, которые преобладают внутри организации. Опре-
делите, какие ценности организации поддерживают выпол-
нение стратегии и достижение целей.

–  Лидерство и  коммуникация: Оцените роль лидерства
и коммуникации в формировании и поддержке корпоратив-
ной культуры. Рассмотрите, как лидеры организации влияют



 
 
 

на ценности и нормы, а также на мотивацию и поведение со-
трудников.

– Совместная работа и сотрудничество: Изучите степень
совместной работы и  сотрудничества внутри организации.
Рассмотрите, какие практики содействуют сотрудничеству
и эффективной работе в команде.

Анализ структуры организации и  корпоративной куль-
туры позволяет организации определить, какие аспекты их
внутренней среды способствуют или препятствуют достиже-
нию стратегических целей. Этот анализ помогает организа-
ции выявить слабые места, которые могут потребовать из-
менений или улучшений, а также увидеть сильные стороны,
которые могут быть использованы для развития и успеха.



 
 
 

 
Глава 4: Формулирование

стратегии
 
 

4.1 Процесс
формулирования стратегии

 
 

4.1.1 Определение миссии,
видения и целей бизнеса

 
Миссия, видение и  цели бизнеса играют важную роль

в стратегическом управлении, поскольку они являются фун-
даментальными элементами, определяющими направление
и цели организации. Каждый из этих концептов имеет свою
уникальную функцию и значимость в контексте формулиро-
вания стратегии и достижения успеха.

– Миссия бизнеса:
–  Миссия бизнеса  – это выражение его существования,

цели и  основной деятельности. Она определяет основные
принципы, ценности и цель организации. Миссия является
фундаментальным заявлением, отвечающим на вопросы, по-
чему организация существует, кому она служит и какую цен-



 
 
 

ность создает. Миссия объединяет сотрудников вокруг об-
щей цели и создает основу для разработки стратегии.

Миссия бизнеса должна быть конкретной, понятной
и вдохновляющей. Она должна отражать уникальность орга-
низации и ее конкурентные преимущества. Миссия должна
быть стабильной, чтобы дать организации направление в те-
чение длительного времени, но также должна быть гибкой,
чтобы позволять адаптироваться к изменениям во внешней
среде.

– Видение бизнеса:
– Видение бизнеса представляет собой ясное и привлека-

тельное описание того, чего организация стремится достичь
в долгосрочной перспективе. Видение описывает идеальное
состояние или позицию, которую организация хочет занять
в будущем. Оно служит ориентиром и источником вдохно-
вения для всех заинтересованных сторон организации.

Видение должно быть амбициозным, реалистичным и вы-
разительным. Оно должно вдохновлять сотрудников и  за-
ставлять их стремиться к  высшим достижениям. Видение
должно быть четко сформулировано и передавать уникаль-
ность и ценность организации. Оно должно также быть гиб-
ким, чтобы адаптироваться к изменениям во внешней среде
и новым возможностям.

– Цели бизнеса:
– Цели бизнеса – это конкретные и измеримые результа-

ты, которые организация стремится достичь в рамках сво-



 
 
 

ей миссии и  видения. Цели должны быть выражены в  ви-
де ясных и конкретных параметров, которые можно изме-
рить и отслеживать. Они служат ориентиром для определе-
ния приоритетов и принятия решений внутри организации.

Цели бизнеса могут быть разнообразными и включать фи-
нансовые показатели, рыночные доли, инновационные до-
стижения, уровень удовлетворенности клиентов, снижение
затрат и др. Цели должны быть реалистичными, достижимы-
ми и согласоваными с ресурсами и возможностями органи-
зации. Они должны также быть ограничены по времени, что-
бы организация могла измерить свой прогресс и успех.
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