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аннотация. Актуальность исследований в области трансформации стратегии организации в услови-
ях нестабильной внешней и внутренней среды имеет высокое значение. Несмотря на многочислен-
ные публикации научных статей и наличие достаточно разработанной теоретической базы, нет одно-
значного понимания термина «трансформация» применительно к стратегии развития организации. 
Недостаточно полно классифицированы факторы и условия, влияющие на необходимость проведе-
ния трансформации. В исследовании систематизированы факторы внешней и внутри среды, вызыва-
ющие необходимость трансформации стратегии организации.
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abstract. The relevance of research in the field of transformation of the organization's strategy in an 
unstable external and internal environment is of high importance. Despite numerous publications of 
scientific articles and the presence of a sufficiently developed theoretical base, there is no unambiguous 
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ЭКОНОМИКА И МЕНЕДЖМЕНТ ПРЕДПРИЯТИЙ

Стратегия позволяет наиболее эффектив-
но использовать внутренние ресурсы органи-
зации и адаптироваться к внешним измене-
ниям. Возможности достижения успеха орга-
низации зависят от того, насколько хорошо 
продумана и реализована ее стратегия. Важ-
но предвидеть риски и принять эффективные 
меры для достижения миссии и целей органи-
зации [1]. Без четкой продуманной стратегии 
ни о каком развитии и успехе речи быть не 
может. Цели и способы их достижения должны 
быть связаны друг с другом, только тогда мож-
но говорить о комплексной оценке организа-
ции. Уверенность в своих действиях играет 
здесь важнейшую роль — только так можно 
добиться высоких результатов.

Стратегия — это не просто план на будущее, 
а руководящая звезда, которая поможет найти 
путь к успеху. Она не статична, а гибка и гото-
ва адаптироваться под изменяющиеся обстоя-
тельства. Но, к сожалению, достаточно ча-
сто неопытные менеджеры путают стратегию 
с планом действий, забывая, что могут про-
изойти непредвиденные события, и устанавли-
вают нереалистичные сроки выполнения.

Если необходимо по-настоящему успеш-
но реализовать выбранную стратегию, важно 
создать долгосрочный стратегический план, 
что требует глубокого анализа рынка, оценки 
ресурсов и наличия способностей. Это позво-
лит определить конкретные шаги и наметить 
мероприя тия, которые помогут достичь постав-
ленных стратегических целей. Но самое глав-
ное — учитывать возможность корректиров-
ки плана в зависимости от внешних обстоя-
тельств, иногда в оперативном порядке.

Важно помнить, что стратегия — это не про-
сто слова на бумаге. Это динамический про-
цесс, который требует готовности к измене-
ниям и быстрой реакции на новые вызовы. 
Только тогда возможно достичь долгосрочного 
успеха и стать лидерами на рынке. 

Стратегическое планирование — это по-
истине уникальное искусство достижения по-
ставленных целей. Оно подразумевает не толь-
ко изучение прошлого опыта, но и грамотную 
оценку возможных рисков и аккуратные прав-
ки в показателях продвижения. Ведь нельзя 
рассчитывать на то, что то, что сработало рань-
ше, будет работать и дальше без учета внешних 

факторов, которые могут повлиять на органи-
зацию [3]. 

Нужно определить четкие направления раз-
вития, которые будут учитывать не только теку-
щую ситуацию, но и будущие тенденции и воз-
можности, а также использовать сильные сто-
роны наилучшим образом. Такая стратегия 
будет не только обеспечивать конкурентные 
преимущества, но и помогать достигать дру-
гих корпоративных целей предприятия. Также 
нужно учитывать внешнюю среду и ее влия-
ние на предприятие, чтобы создать эффектив-
ную стратегию, которая позволит максималь-
но использовать ресурсы. Стратегия должна 
быть основана на текущих и развивающихся 
способностях, чтобы обеспечить пред прия тию 
стабильное и успешное будущее [2]. К резкому 
возрастанию значения стратегического управ-
ления привел ряд причин. Основными из них 
являются:

 – ускорение изменений в окружающей 
среде;

 – появление новых запросов и изменение 
позиций потребителя;

 – возрастание конкуренции за ресурсы;
 – интернационализация бизнеса;
 – появление новых неожиданных возмож-

ностей для бизнеса, открываемых достижения-
ми науки и техники;

 – развитие информационных сетей, делаю-
щих возможным молниеносное распростране-
ние и получение информации;

 – широкая доступность современных техно-
логий;

 – изменение роли человеческих ресурсов.
Нет ни одной универсальной стратегии, ко-

торая подошла бы всем компаниям. Ведь каж-
дая фирма имеет свои особенности и специ-
фику, требующие уникального подхода к стра-
тегическому управлению. Вот почему процесс 
разработки стратегии для каждой компании 
уникален. Он зависит от множества факторов, 
которые играют свою роль в формировании 
курса развития, таких как:

 – позиция фирмы на рынке;
 – динамика развития фирмы;
 – потенциал фирмы;
 – поведение конкурентов;
 – характеристика производимого фирмой 

товара или оказываемых ею услуг;
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 – состояние экономики;
 – культурная среда и др.

Постоянно меняющаяся как внешне, так 
и внутренне среда — это вечный соперник, ан-
тагонист планомерной стратегии, прописанной 
один раз на многие года вперед. Важно пони-
мать, что стратегия — это не статичный план, 
который мы разрабатываем и просто следуем 
ему. Стратегия — это непрерывный процесс, 
в котором мы анализируем ситуацию, прини-
маем решения и корректируем стратегию в со-
ответствии с изменяющимися условиями. Это 
похоже на игру в шахматы, где каждый ход мо-
жет изменить ход игры.

Выбранные альтернативные стратегии мо-
гут потребовать корректировки или даже из-
менения базовой стратегии. Это называется 
трансформацией стратегии.  

Факторы внешней среды, создающие не-
стабильность, зависят от нестабильной поли-
тической и экономической ситуаций, актив-
ного развития инноваций в области информа-
ционных, технических и других направлениях 
в дея тельности бизнеса. Так, например, циф-
ровизация и нестабильность на национальном 
и международном рынках товаров и услуг ока-
зали существенное влияние на выбор страте-
гии. Крупный бизнес стал активно заниматься 
импортозамещением, переориентировался на 
новые рынки сбыта. Вместо расширения про-
изводства, вектор развития в большинстве 
случаев сместился на концентрическую дивер-
сификацию.  

Основная гипотеза исследования заклю-
чается в том, что непредвиденные изменения 
внешней или внутренней сред требуют транс-
формации стратегии компании, позволяя   ста-
билизировать бизнес, избежать потенциаль-
ного банкротства. Актуальность изменений 
и нововведений обусловлена необходимостью 
адаптации организации к требованиям внеш-
ней и внутренней среды, овладению новыми 
знаниями и технологиями, что особенно важно 
в условиях рыночной экономики. Объем зна-
ний, которыми владеет человечество, удваива-
ется примерно каждые пять-семь лет, соответ-
ственно этому удваивается и количество новых 
ситуаций, требующих адекватного решения. 

Иными словами, нестабильность внешней 
среды организации является серьезным вызо-

вом, который может привести к потере рыноч-
ной позиции и ухудшению экономических по-
казателей. Следовательно, необходимо опре-
делить и контролировать реперные точки ди-
намических изменений внешних условий, при 
которых будет необходимо провести трансфор-
мацию базовой стратегии и/или ее альтерна-
тивных стратегий, что связано с разработкой 
модели, позволяющей комплексно оценить 
взаимное изменений внешних и внутренних 
факторов, оказывающих влияние на выбор 
стратегии. 

Комплексная оценка влияния внешней 
и внутренней среды организации может быть 
осуществлена с использованием модели, ко-
торая позволяет учесть совокупное влияние 
сильных и слабых сторон организации, а также 
внешних изменений на основе определения 
факторов, характеризующих эти среды. Сово-
купное влияние изменений факторов позволит 
определить соответствующие действия по из-
менению/трансформации стратегии. Для соз-
дания такой модели требуется сформировать 
группы факторов для внешней и внутренней 
сред и диапазоны их потенциальных измене-
ний, которые могут стать реперными точками, 
свидетельствующими о необходимости транс-
формации стратегии. 

Факторами внешней среды, влияющими на 
стратегию организации, можно считать: 

1. Изменение рыночной ситуации. Рынок 
может измениться по различным причинам: 
появление новых конкурентов, изменение по-
требительских предпочтений, изменение эко-
номической ситуации. В таких случаях органи-
зации должны пересмотреть свою стратегию 
и адаптироваться к новым ус ло виям.

2. Экономическая неопределенность. Не-
устойчивость экономической ситуации на ми-
ровом и национальном уровнях, которая мо-
жет быть выражена в следующем:

 – инфляция и изменение курса валют;
 – санкции;
 – трудности в доступе к ресурсам (от мате-

риальных до нематериальных), которые необ-
ходимы для организации. Среди материальных 
можно выделить сокращение объема между-
народной торговли, ограничение доступа к ино-
странным рынкам капитала, ущерб для репута-
ции и образа бренда российских организаций. 
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Среди нематериальных можно выделить как 
различные лицензии на работу, производство 
чего-либо, так и программное обес печение, 
которое может быть критически необходимым 
для функционирования компании, а санкции 
приведут к тому, что компания лишится воз-
можности легально использовать данное про-
граммное обеспечение и т. п.

3. Политическая нестабильность. Этот фак-
тор связан с неопределенностью политиче-
ской ситуации как на мировом, так и на на цио-
нальном уровнях, изменениями в законода-
тельстве, политическими конфликтами и др.

4. Рост или снижение доли рынка. Если ор-
ганизация начнет терять свою долю на рынке, 
то для сохранения своей позиции может потре-
боваться изменение стратегии. С другой сто-
роны, если компания начнет быстро расти, мо-
жет потребоваться изменение стратегии для 
управления ростом.

5. Темпы проста рынка.
6. Изменение потребительских предпочте-

ний. Если потребители начинают предпочитать 
другие товары или услуги, организации долж-
ны пересмотреть свою текущую стратегию 
и адаптироваться к новым потребностям.

7. Изменение технологических условий.  
Появление новых технологий может изме-
нить производственный процесс, увеличивая 
эффективность и сокращая затраты. Органи-
зации должны учитывать такие изменения 

и адаптироваться к новым технологическим 
условиям.

8. Изменение законодательства. Напри-
мер, изменения в налоговой политике суще-
ственно влияют на деятельность организации, 
она должна адаптироваться к таким изменени-
ям и пересмотреть текущую стратегию.

К факторам внутренней среды относят-
ся изменения внутренней ситуации, которые 
также могут привести к необходимости изме-
нения стратегии организации. Так, например, 
если изменяется управленческий персонал 
организации, это может привести к измене-
нию стратегии и подхода к деловой деятель-
ности. 

В 1980-е годы консультанты консалтин-
говой компании McKinsey разработали мо-
дель 7С [4–5], которая стала популярной среди 
руководителей бизнеса и экспертов по стра-
тегическому менеджменту и маркетингу. Она 
была создана при участии Тома Питерса и Ро-
берта Уотермана, а также Жюльена Филипса, 
Ричарда Паскаля и Энтони Афона [4].  

Модель основывается на анализе 7 ключе-
вых элементов микросреды компании: страте-
гии, структуры, систем управления, внутренних 
отношений, кадрового состава, навыков со-
трудников и корпоративных ценностей (рис. 1). 
Все эти элементы взаимосвязаны, поэтому из-
менение одного из них требует изменения во 
всех остальных областях.

Рисунок 1 — Модель 7S McKinsey [5] 

Figure 1 — Model 7S McKinsey [5]
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Анализ модели, раскрывающей связь вну-
тренних элементов компании и стратегии, по-
зволяет выделить следующие факторы вну-
тренней среды, которые могут влиять на стра-
тегию организации:

1. Организационная структура раскрывает 
характер взаимодействия между различными 
подразделениями компании, включая иерар-
хию, приоритеты и зону ответственности каж-
дого подразделения. Структура наиболее мо-
бильна и поддается легким изменениям. Не-
обходимо определение критериев, при кото-
рых ее изменения могут повлиять на необходи-
мость трансформации;

2. Система управления влияет на скорость 
принятия оперативных решений и регулиру-
ет ежедневные процедуры работы компании. 
Она определяет методы принятия управленче-
ских решений, координацию работы компании 
и подходы к развитию бизнеса;

3. Навыки сотрудников определены как со-
вокупность их способностей и компетенций. 
Они играют важную роль в рамках модели.

4. Кадровая структура обращает внимание 
на состав сотрудников: их количество, ква-
лификацию и методы работы с персоналом, 
включая набор, обучение, мотивацию и возна-
граждение;

5. Стиль взаимоотношений внутри компа-
нии определяет, каким образом руководство 
управляет, и какую роль оно играет в принятии 
важных решений о развитии бизнеса.

6. Корпоративные ценности — это цен-
тральный элемент модели, описывающий 
нормы и стандарты работы внутри компании, 

принципы корпоративной культуры и миссию 
компании;

7. Стратегия ставит перед организацией 
цели, определяет задачи и подсказывает пути 
их достижения. Успешная стратегия гармонич-
но сочетается с миссией и целями компании, 
создавая силу для развития организации.

Трансформация стратегии необходима при 
изменениях условий внешней и внутренней 
среды. Общие факторы, влияющие на измене-
ние стратегии организации, могут быть различ-
ны в зависимости от конкретной организации 
и среды, в которой она функционирует. Необ-
ходимость изменения стратегии связана с уси-
лением отрицательной синергии взаимодей-
ствия внешней и внутренней сред. Однако лю-
бая организация должна быть готова к необхо-
димости пересмотра своей текущей стратегии 
и адаптации к изменяющимся условиям, чтобы 
оставаться конкурентоспособной и успешной. 
Необходимость изменения стратегии может 
возникать с течением времени и не относит-
ся к ошибкам компании. Однако предприятия, 
которые эффективно работают и своевремен-
но адаптируются к переменам, обычно имеют 
преимущество перед конкурентами. Индикато-
рами трансформации действующей стратегии 
являются отклонения значений факторов, ха-
рактеризующих внешнюю и внутреннюю сре-
ды, приводящих к усилению отрицательной си-
нергии и ослаб лению положительной синергии 
взаимодействия. Первоочередной задачей по-
строения модели оценки совокупного влия-
ния факторов является их идентификация, что 
представлено данной работе.
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