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Оригинальная статья

Аннотация. В статье исследуются подходы к смене стратегии предприятия в условиях экономической турбулентности. 
Цель исследования заключается в конкретизации и систематизации процесса перехода между прежней и новой стратегиями 
предприятий на основе анализа теоретических аспектов наполнения стратегии и практических подходов к реализации 
процессов долгосрочного развития в отечественных компаниях. Поводом для исследования послужила эмпирическая 
констатация: большинство российских предприятий регулярно пересматривают свои стратегии, корректируя их или 
досрочно отменяя. Такие изменения могут быть как эволюционными, так и радикальными, с существенными отличиями 
новых целей от прежних. На основе анализа 210 документов стратегического планирования 114 российских компаний 
выявлены ключевые характеристики и  типология процессов перехода от  прежней стратегии к  новой. Методология 
исследования базируется на структурном подходе к анализу стратегии как совокупности целевых показателей и способов 
их достижения. Проведенное исследование позволило классифицировать переходы между стратегиями по  степени 
обновления целей и  инструментов их реализации. Автором обоснована необходимость пересмотра традиционного 
понимания стратегии от  набора конкретных целевых установок к  формированию концептуального «характера» 
предприятия как основы его поведения на  конкурентном рынке. Сформулированы ключевые условия успешного 
перехода к новой стратегии: плановый режим внедрения, последовательность реализации при благоприятных условиях, 
допустимость некритичных изменений при необходимости, фокус на долгосрочном развитии в противовес сиюминутной 
выгоде. Практическая значимость исследования заключается в  разработке рекомендаций по  оптимизации процесса 
смены стратегий, что особенно актуально для предприятий, функционирующих в условиях высокой неопределенности. 
Результаты работы могут быть использованы в практике стратегического менеджмента и при разработке корпоративных 
стратегий.

Ключевые слова: стратегия, структурный подход, стратегическое планирование, предприятие, турбулентность, формат 
стратегии, динамические способности предприятия.
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Abstract. The article researches mechanisms of enterprise strategy change in modern economic turbulence. The research aims to 
specify and systematize the process of transition between previous and new enterprise strategies based on analysis of theoretical 
aspects of strategy content and practical approaches to implementing long-term development processes in domestic companies. 
The research prompts by empirical observation that most Russian enterprises regularly revise their strategies, either adjusting 
them or terminating them prematurely. Such changes can be both evolutionary and radical, with significant differences between 
new and previous goals. Analysis of 210 strategic planning documents from 114 Russian companies identifies key characteristics 
and typology of processes of transition from previous to new strategy. The research methodology bases on structural approach 
to analyzing strategy as combination of target indicators and methods of achieving them. The study classifies strategy transitions 
according to degree of updating goals and implementation tools. The author substantiates need to revise traditional understanding 
of strategy from set of specific target settings to conceptual formation of enterprise’s character as basis of its behavior in 
competitive market. Key conditions for successful transition to new strategy are formulated: planned implementation mode, 
sequential implementation under favorable conditions, permissibility of non-critical changes when necessary, focus on long-term 
development as opposed to immediate gain. The practical significance of research lies in development of recommendations for 
optimizing strategy change process, particularly relevant for enterprises operating in conditions of high uncertainty. Research 
results can be used in strategic management practice and in development of corporate strategies.
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Вопросы внедрения новой стратегии взамен 
старой остаются обычно за рамками научного дис-
курса. Однако это важный элемент долгосрочно-
го планирования как процесса, который, по  сути, 
не ограничивается только непосредственно ее вне-
дрением, но  также должен подразумевать и  кон-
троль выполнения принятых положений, а  также 
при необходимости — возможность внесения кор-
ректировок и др. В заявлениях компаний и замет-
ках в СМИ используются различные формировки: 
«актуализация», «корректировка», «обновление» 
и  пр., что фактически может не  только касаться 
внесения изменений в  существующий документ, 
но и предполагать его отмену в пользу новой стра-
тегии. При этом глубину этих изменений оценить 
на базе подобных материалов порой невозможно, 
анализировать степень внесенных корректировок 
крайне сложно, равно как и выявлять расхождения 
положений реализованной стратегии с  исходной. 
По  сути, после обновлений новая версия доку-
мента может кардинально отличаться от первона-
чальной. Подобное можно трактовать двояко: либо 
как набор «красивых формулировок» в  новост-
ной заметке, либо как попытку «замаскировать» 
реальное положение дел в  планировании своей  
деятельности.

Опрос 543 предприятий в разных странах, про-
веденный международной некоммерческой орга-
низацией «Американский центр производитель-
ности и качества» (American Productivity & Quality 
Center, APQC) летом 2025 г., выявил тот факт, что 
компании постоянно вносят изменения в  свои 
стратегические документы. Так, 41% респонден-
тов ответили, что раз в  год корректируют страте-
гию в  своей организации, а  еще 34% делают это 
даже чаще.

В этом с ними схожа и отечественная практи-
ка: большинство предприятий регулярно пересма-
тривают свои стратегии, незначительно их кор-
ректируя или досрочно отменяя. Опрос на  тему 
«Стратегия предприятия в турбулентный период», 
проведенный в 2023 г. ЦЭМИ РАН среди 152 оте-
чественных компаний, показал, что в  периоды 
пандемии коронавируса и  усиления санкционной 
политики большинство предприятий именно кор-
ректировали действующие стратегии (49 и  48% 
соответственно), но не меняли полностью (6 и 8% 
соответственно). Иными словами, два сильных 
фактора не повлекли за собой необходимости ко-
ренного пересмотра ориентиров.

Однако это свойственно не  только периодам 
подобных потрясений. Аналогичный опрос 2019 г. 
«Стратегия компании: вид, формат, контрольные 
точки» выявил: 73% респондентов указали, что 
стратегия их предприятий корректируется «при 
необходимости» (см. подробнее: (Кобылко, 2025, 

гл.  2–3)). Насколько стратегичным является дан-
ный подход? И  где та  золотая середина, которая 
позволяет обеспечить предприятию рациональное 
обновление, но  в  то  же время не  отменять, а  ис-
пользовать достижения прошлых периодов?

Целью данного исследование является конкре-
тизация и систематизации механизмов смены стра-
тегии предприятия. Это становится возможным 
путем анализа рекомендаций для формирования 
стратегий и практических подходов к реализации 
данных установок в  отечественных компаниях. 
Достижение цели базируется на  решении ряда 
задач: анализе теоретических подходов к  струк-
турному описанию трактовок феномена «корпо-
ративная стратегия»; рассмотрении практических 
аспектов смены стратегических документов; выяв-
лении ключевых характеристик процесса перехода 
от старой стратегии к новой и разработке класси-
фикации типов переходов между стратегиями.

Исследование проводилось на  базе структур-
ного подхода путем выявления ключевых элемен-
тов в стратегиях развития предприятий — ​целевых 
установок и долгосрочных управленческих реше-
ний  — ​ с  последующим их анализом на  предмет 
преемственности, пересмотра содержательного 
каркаса данных материалов и пр. Помимо анали-
за научной литературы, также была сформирована 
база наблюдения на основе 210 документов стра-
тегического планирования 114 российских пред-
приятий (из  них 41 компания ретроспективно, 
преимущественно крупный бизнес) с  целью про-
следить в  динамике подходы к  смене стратегий, 
провести контент-анализ, направленный на выяв-
ление структурных особенностей этих материалов 
и их содержательных изменения (в границах одной 
компании) для построения типологии переходов 
к новым установкам.

КЛЮЧЕВЫЕ ЭЛЕМЕНТЫ СТРАТЕГИИ 
В КОНТЕКСТЕ ДЛИТЕЛЬНОСТИ 
И ХАРАКТЕРА ПОЛОЖЕНИЙ

Анализ классических и  современных опреде-
лений понятия «стратегия» указывает не  только 
на  его многогранность, но  и  на  неоднозначность 
подходов к его рассмотрению. Так, например, в об-
зорных работах (Leiblein, Reuer, 2020; Cory, 2024) 
авторы приходят к  выводу, что данный термин 
охватывает весьма широкий спектр прочих поня-
тий, таких как миссия, цель, видение предприятия, 
управленческие решения, планирование и др. Дей-
ствительно это можно трактовать и как документ 
долгосрочного характера, и как общий свод целей 
или правил, и  как некую философию планирова-
ния деятельности компании на годы вперед.
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Стоит заметить, что понятие «стратегия» про-
шло долгий путь изменения содержания:

 • комплекс долгосрочных целей  — ​ в  трудах 
основоположников планирования (Chandler, 1962, 
p. 15–16; Ansoff, 1965; Ackoff, 1970; Andrews, 1971);

 • пути их достижения и  планы  — ​ позднее 
у  классиков этого направления (Porter, 1980; 
Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, 1998; Thompson, 
Strickland, 2001);

 • некий сложный конструкт, комплексно или 
системно объединяющий в  себе многие аспекты 
управления предприятием в  долгосрочной пер-
спективе, — ​в трудах авторов XXI в. (Rumelt, 2011; 
Ingram, 2015; Pidun, 2019, p. 2–3; Reeves, Candelon, 
2022).

При этом исследования последних лет не толь-
ко обозначают стратегию как всеобъемлющее 
устремление топ-менеджмента компании, но  так-
же дают достаточно пространные определения, ко-
торые характеризуют данный феномен скорее как 
курс или вектор развития (Dirlik, Aydin-Unal, 2014, 
p. 118; Johnson et al., 2020; Chase, 2020, ch. 1). Это 
важное уточнение, которое рассматривает стра-
тегию в том числе как набор установок, а не все-
общую философию долгосрочного управления; 
другими словами, от сложного и эфемерного пред-
ставления обо всех аспектах деятельности компа-
нии «приземляет» ее до конкретных указаний и их 
закрепления в материальном виде.

Отдельно стоит упомянуть и понимание стра-
тегии как спонтанно формируемой сущности, ко-
торая отмечается в  работах (Campbell, Alexander, 
1997, p. 42; MacCrimmon, 1993): она не создается 
целенаправленно, а  формируется постепенно без 
каких-либо специальных усилий. В  другом ис-
следовании (Тамбовцев, Рождественская, 2025, 
с.  21)  выделяется важная ментальная составляю-
щая планирования как некоего осмысления стра-
тегии (и иных подобных документов) конкретным 
менеджером-исполнителем. Можно констатиро-
вать, что стратегия формируется и  в  формализо-
ванном виде (как совокупность разного рода уста-
новок), так и  в  неформализованном (как общие 
представления менеджера о курсе развития компа-
нии). И в совокупности получается некое среднее 
понимание двух сущностей, представляющих пла-
ны развития, — ​закрепленное официально и пре-
образованное в виде специфических установок для 
реализации некоторых положений.

Спектр описания способов и  возможностей 
реализации стратегии достаточно широк и неодно-
значен. Здесь стоит уточнить, что в  силу неодно-
родности подобного документа его контент имеет 
весьма уникальную структуру как в рамках анали-
за всего доступного множества таких материалов, 
так и часто в рамках одной компании. Некий соби-

рательный образ подобного материала — ​это сово-
купность нескольких установок:

 • описания миссии, ценностей и прочих сверх-
стратегических элементов, конкретизирующих 
суть деятельности компании;

 • концептуального описания цели реализации 
стратегии в виде желаемого качественного преоб-
разования объекта планирования;

 • совокупности различных количественных 
и  относительных показателей, которые должны 
быть достигнуты в ходе реализации стратегии или 
при завершении ее отдельных этапов;

 • обоснования положений и целевых ориенти-
ров, принятых в документе;

 • описания направлений развития компании 
с  конкретизацией действий по  каждому направ
лению;

 • гармонизированной общности стратегиче-
ских решений, описывающих характер деятельно-
сти компании в период действия стратегии;

 • описания комплекса мероприятий, направ-
ленных на  достижение заявленных показателей, 
действующих весь срок реализации стратегии или 
на ее отдельном этапе.

Целевые компоненты стратегии могут быть 
сформулированы конкретно и  тем самым вклю-
чены в  ее границы или, наоборот, формировать 
концептуальное идеальное воплощение объек-
та планирования в  отдаленном будущем и  тем 
самым выходить за  рамки данного диапазона 
планирования. В  свою очередь, способы дости-
жения обозначенных ориентиров содержатель-
но имеют двоякую характеристику: технологии 
общего характера (свойственные также и другим 
компаниям-конкурентам, принимаемые в  силу 
объективной необходимости) и  технологии уни-
кального характера (формирующие конкурентные 
преимущества конкретной компании) (Кобылко, 
2025, с. 25).

При этом стратегия, если рассматривать ее 
как документ, часто включает и другие составные 
части, которые описывают объект планирования 
и  его внешнюю среду, с  целью обоснования вы-
бранных ориентиров.

Обеспечение и обоснование положений страте-
гии реализуется за счет набора следующих показа-
телей:

 • исторический экскурс — ​описание пути ком-
пании, выявление ключевых достижений в  про-
шлом;

 • результаты реализации предыдущей страте-
гии, если таковая имелась;

 • анализ текущего состояния предприятия, 
а также прогноз его потенциала;

 • анализ рынка и ключевых тенденций его раз-
вития;
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 • прогнозные данные на основе качественных 
и количественных методов моделирования и дру-
гих инструментов.

Как показано выше, далеко не  все элементы 
стратегии устремлены в  будущее и  описывают 
желаемое состояние или способ его достижения. 
Часть ключевых элементов дает ретреспективную 
справку о  деятельности компании как отправной 
точки для качественных преобразований. Это пока-
зывает неразрывную связь стратегии со временем 
и  различными характеристиками, концептуаль-
но описывающими их наполнение фактическими 
и прогнозными данными.

Стоит отметить, что публичная форма страте-
гии, которую представляют широкому кругу лиц, 
может существенно отличаться от  ее официаль-
ного наполнения. И  отличия касаются не  только 
формы подачи: перехода от  юридического доку-
мента для внутреннего использования к  красоч-
ным иллюстрациям и визуализациям для акционе-
ров, СМИ и широкой общественности. В первую 
очередь публичная форма может представлять 
собой «выжимку» общих тезисов в виде презен-
тационных материалов, исключая какую-либо 
конкретику, являющуюся, по сути, коммерческой 
тайной. При этом она имеет неразрывную связь 
с  ориентирами во  времени. В  данном контексте 
можно выделить два таких параметра  — ​ сроч-
ность и  длительность (см. подробнее: (Кобылко, 
2023)). Срочность можно выразить через два со-
стояния стратегии — ​интервальная и бессрочная. 
В первом случае стратегия формируется на опре-
деленный период времени, во  втором этот срок 
заранее неизвестен (а  точнее, не  определен). 
Исходя из  подобного определения данного фе-
номена стратегии, можно констатировать двой
ственную природу долгосрочного планирования 
деятельности предприятия. Его можно охаракте-
ризовать как проектный характер деятельности, 
осуществляемой по  необходимости и  связанной 
с  работами по  подготовке такого документа как 
некоего проекта, или как перманентный процесс, 
когда деятельность предприятия на  годы вперед 
формируется и  корректируется в  текущем режи-
ме в  ходе мониторинга внешней и  внутренней  
среды.

Вторая составляющая во времени стратегии ––– 
длительность. Она проявляется как частный слу-
чай интервальной стратегии; это непосредственно 
срок, на который она формируется или фактически 
реализуется. Принимая во внимание канонический 
пятилетний стратегический интервал, предложен-
ный в  (Steiner, 1979), стоит заметить, что факти-
чески спектр подобных установок существенно 
шире — ​как в сторону увеличения, так и в сторону 
сокращения этого периода.

Можно также выделить два собирательных 
элемента любой стратегии: это набор целевых 
установок и способов их достижения, подвержен-
ных ограниченности или безлимитности в  аспек-
те времени. Срочные целевые установки  — ​ это 
совокупности ориентиров, которых необходимо 
достичь или приблизиться по  завершении реали-
зации стратегии; бессрочные — ​векторы развития, 
качественно описывающие желаемое состояние 
объекта. Способы достижения таких установок 
в  случае ограничений во  времени представляют 
собой наборы алгоритмизированных процедур или 
совокупность мероприятий, последовательное вы-
полнение которых позволит реализовать заплани-
рованное. Неограниченные во времени установки 
формируют жесткие правила, или паттерны, сле-
дование которым позволит преобразовать пред-
приятие и достичь поставленных перед ним целей 
и ориентиров.

Исходя из  двух данных показателей, опишем 
несколько подходов к пониманию стратегии, кото-
рые можно классифицировать по концептуальной 
составляющей, выражающейся в главенстве опре-
деленных показателей и  содержательных элемен-
тов в данном документе:

 • стратегия ориентационного типа  — ​ пред-
ставление стратегии как описания долгосрочной 
цели (качественной или количественной) или на-
правления развития компании;

 • стратегия поведенческого типа — ​представ-
ление стратегии как сформированного паттерна 
поведения компании, ее отдельных функциональ-
ных направлений, различных аспектов деятельно-
сти и пр.;

 • стратегия сценарного типа (не путать со сце-
нарным планированием)  — ​ представление стра-
тегии как алгоритма действий, последовательного 
пошагового плана в виде набора средне- и/или кра-
ткосрочных подстратегий.

Очевидно, что не только целевой тип стратегий 
предполагает наличие цели. Она может присут-
ствовать во  всех трех типах. Равно как и  наборы 
долгосрочных решений также могут быть пред-
ставлены в  каждом из  них. На  основе подходов 
данных типов определяется концептуальное пред-
ставление материала и  описание основных поло-
жений: на  что именно направлена стратегия  — ​
на  достижение цели, на  описание поведения или 
на реализацию сценария. Однако срочная состав-
ляющая стратегии может проявляться по-разно-
му. Целевой тип стратегии может не предполагать 
жесткого срока действия и, соответственно, дости-
жения цели за  этот период (в  форме реализации 
стратегии-вектора), равно как и поведенческий тип 
может быть реализован в неограниченном по вре-
мени варианте (в форме перманентного паттерна). 
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Сценарный подход, наоборот, не может быть при-
менен в бессрочной форме в силу необходимости 
подобных ограничений для перехода от предыду-
щего шага к последующему.

При этом теоретические предпосылки ожида-
емо находят специфическую реализацию в  прак-
тике планирования. Это прежде всего выражает-
ся в  реализации срочных установок фактически 
на  бессрочных принципах: принятая стратегия 
в  процессе реализации может претерпевать из-
менения либо досрочно заменяться на новую, т.е. 
до истечения ее первоначально обозначенного пе-
риода исполнения. Наши исследования (Кобылко, 
2022, 2023; Кобылко, Рыбачук, 2024) показывают, 
что современные стратегии формируются преиму-
щественно на  определенный интервал времени. 
При этом в процессе реализации они практически 
постоянно подвергаются корректировкам. Это  же 
подтверждает и анализ стратегий крупнейших рос-
сийских корпораций. Здесь можно выделить при-
мер компании «Ростелеком», где в период с 2013 г. 
четыре стратегии из  пяти были досрочно заме-
нены примерно на  середине сроков. Или пример  
КАМАЗа, где за период с 2012 г. по настоящее вре-
мя сменились три стратегии (и каждая ​досрочно), 
и  каждая была также дополнительно подвержена 
корректировкам. Другой пример  — ​ «Почта Рос-
сии», где в  результате пандемии коронавирусной 
инфекции и санкционных ограничений стратегии 
также подвергались пересмотрам.

ПОДХОДЫ К ОБНОВЛЕНИЮ 
СТРАТЕГИЙ — ​АДАПТАЦИЯ  
VS УСТОЙЧИВОСТЬ

Насколько незыблемой может быть стратегия 
как долгосрочный ориентир для компании? Вопрос 
во многом дискуссионный. Совокупность описан-
ных выше элементов формирует достаточно слож-
ную и  часто созависимую структуру, где измене-
ние одного показателя может сделать ничтожным 
ряд других, что повлечет за собой радикальный пе-
ресмотр целей и способов их достижения. Спектр 
мнений относительно корректировки стратегий 
распределяется от  «невозможности» таких кор-
ректировок до их «чрезвычайной необходимости». 
Обозначим основные смысловые группы для дан-
ного вопроса.

Стратегия должна корректироваться обяза-
тельно. М.  Портер (Porter, 1996) утверждал, что 
для победы в конкурентной борьбе корректировки 
стратегии должны проводиться регулярно. В книге 
(Dyer et al., 2020, p. 2–3) указано, что «стратегия 
есть динамический план, набор реакций на изме-
нения рынка». В  известном учебнике (Thompson, 

Strickland, 2001, ch. 1) выделяются две части еди-
ного целого: набор запланированных положений 
и  реакции на  непредвиденные изменения в  ходе 
реализации запланированного. Авторы считают 
необходимым вносить корректировки, так как ре-
ализовать стратегию в  первоначальном виде не-
возможно. В монографиях (Reeves, Haanaes, Sinha, 
2015; Fernando, 2019) в  принципе указывается, 
что современная стратегия должна быть гибкой 
и постоянно подстраивающейся к изменениям ус-
ловий. Также стоит выделить ряд исследований, 
которые демонстрируют положительный эффект 
от  подстройки стратегии к  неопределенности бу-
дущего и турбулентности среды (Bryson, Edwards, 
Van Slyke, 2018, p. 321; Dyer et al., 2020).

Стратегия может корректироваться по необхо-
димости. И.  Ансофф и  И.  Адизес (Adizes, 2004; 
Ansoff, 2007) не  рекомендуют менять стратегию 
слишком часто. Такие изменения должны быть 
обоснованы объективной необходимостью, ина-
че она превратится в  тактику. Г.  Минцберг с  со-
авторами писал (Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, 
1998), что невозможно реализовать стратегию 
в  ее исходном виде  — ​ в  этом процессе неизбеж-
но возникнет некоторое число изменений. Д. Салл 
указывает на  возможность внесения изменений 
в стратегию, но с сохранением ядра долгосрочных 
целей и совокупности простых ключевых положе-
ний (Sull, 2005). Аналогично в статье (Тамбовцев, 
Рождественская, 2020, с.  28)  выделяются такие 
понятия, как «намечаемая» и «фактическая» стра-
тегичность: во‑первых, ожидание, что предложен-
ная стратегия приведет к  желаемому результату, 
и, во‑вторых, действия, которые позволяют это ре-
ализовать на практике.

Ряд работ последних лет также отмечает не-
возможность формирования стратегий с  сохране-
нием их актуальности на  весь срок исполнения 
(см., например: (Ленчук, Войтоловский, Кувалин, 
2020, с.  47–48; Балацкий, Екимова, 2021)). Здесь 
также стоит указать на  отдельное направление 
исследований последних лет — ​адаптивные стра-
тегии (см., например: (Ahearne, Lam, Kraus, 2014; 
Klingebiel, De Meyer, 2013; Weiser, Jarzabkowski, 
Laamanen, 2020)). Для оптимизации положений 
стратегии применяются также технологии искус-
ственного интеллекта: не  только при обработке 
больших объемов информации в  процессе разра-
ботки положений документа, но и в качестве под-
стройки к текущим изменениям на рынке в режиме 
реального времени и  с осторожностью — вплоть 
до генерации решений в данной области (Csaszar, 
Ketkar, Kim, 2024; Alet, 2023), что также указывает 
на склонность к различного рода подстройкам.

Стратегия должна оставаться неизменной. 
В монографии (Клейнер, 2008) утверждается, что 
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внеплановая смена стратегии крайне трудна и мо-
жет быть оправдана только в условиях кардиналь-
ных изменений среды, в остальных случаях в бес-
срочном режиме предприятие исполняет ее ранее 
принятую версию. В  работе (Adner, Levinthal, 
2024) отмечается глобальный характер стратегии 
как ключевого ориентира для компании, а  внесе-
ние каких-либо корректировок по ходу ее выполне-
ния снижает масштабность подобного документа. 
Критический обзор литературы на  тему стабиль-
ных стратегий, представленный в (Meshack, Awino, 
2025), указывает на тот факт, что, несмотря на тур-
булентность среды, которая, несомненно, влияет 
на предприятие, стратегия должна разрабатывать-
ся таким образом, чтобы она могла быть реализо-
вана в подобных условиях.

Суммируя данный спектр мнений, можно 
констатировать возможности внесения измене-
ний в  подобный документ в  процессе его реали-
зации. Одним из  важных аспектов деятельности 
современного предприятия является турбулентная 
среда, и  далеко не  всегда можно предусмотреть 
и спрогнозировать все составляющие его деятель-
ности в  подобных условиях. Исследования пока-
зывают, что ключевыми факторами успеха реали-
зации стратегии выступают человеческий фактор 
и непосредственно грамотные подходы к планиро-
ванию (Mazhitov et al., 2026), что не всегда реально 
на практике. Это, в свою очередь, вынуждает фир-
мы развивать динамические способности функ-
ционирования (Динамические способности…, 
2026)  — ​ возможность реконфигурировать компа-
нию и  подстраивать ее к  подобным изменениям. 
При этом такие изменения могут или иметь хао-
тичный характер, или быть взвешенными и не пре-
следовать целей извлечения сиюминутной выгоды 
от подобных действий. Это представление страте-
гии представляет собой поисковый режим.

Каковы причины таких изменений? Здесь мож-
но выделить ряд факторов:

 • молодость и  незрелость предприятия, когда 
поиск ниши на рынке становится «стратегией» дея-
тельности компании (см. подробнее: (Adizes, 1990));

 • ошибки в  прогнозировании тенденций раз-
вития конкретного рынка;

 • игнорирование или невозможность примене-
ния научных методов исследования при подготов-
ке проекта стратегии;

 • длительные сроки исполнения стратегии, 
когда прогнозирование крайне затруднено;

 • проявление непрогнозируемых факторов  — ​
так называемых «черных лебедей» (Taleb, 2007), 
кардинально меняющих ландшафт рынка;

 • хаотичное развитие предприятия, когда теку-
щий курс развития определяет не стратегия, а то-
чечные решения руководства.

В подобном контексте встает вопрос: как при 
таком подходе к планированию долгосрочной де-
ятельности предприятия его работники могут пе-
рестраиваться и  реализовывать перманентные 
изменения в  своей деятельности? Ответ здесь 
неоднозначен и требует не только анализа вноси-
мых изменений, но и описания процесса перехода 
от старого плана к новому.

Управление предприятием может выстраивать-
ся вокруг постановки целей компании с их после-
дующим достижением («что мы хотим достичь?») 
или через формирование регламентирующих 
установок для достижения цели более высокого, 
надстратегического порядка («как мы можем это-
го достичь?»), на  базе которых формируются до-
стижимые ориентиры. В  монографии (Камынин, 
2021, с. 46) указаны два разнонаправленных под-
хода к  управлению предприятием, формируемые 
из приоритетов двух собирательных элементов:

 • революционный подход к планированию, ос-
нованный на формировании целей развития, и

 • эволюционный подход к  планированию, ​
основанный на  поисках пути достижения этих  
целей.

И другой, схожий подход к построению стра-
тегии,  — ​ проблемно-ориентированного и  целе-
ориентированного характера, выявленный в  (Yu, 
2021, ch. 3). Каждый из них содержит три базовых 
элемента, где приоритет одного из них превалиру-
ет над другими. Так, целеориентированный под-
ход к  формированию будет выстраиваться в  це-
почке «цель—проблема—решение», а  в  случае 
проблемно-ориентированного  — ​ «проблема—​
цель—решение». Отсюда проявляется вывод, что 
цель может быть либо ведущим элементом стра-
тегии, когда ее достижение является самой сутью 
преобразования предприятия, либо в  некоторой 
степени ведомым элементом, когда она формирует-
ся исходя из фактических возможностей предприя-
тия. Следовательно, цель, как это ни странно, дале-
ко не всегда может являться ключевым элементом 
стратегии, вокруг которой будут выстраиваться 
все прочие составляющие. Она может формиро-
вать лишь ориентир развития, но не представлять 
из себя некой конечной точки. От данного обсто-
ятельства зависит сложность и  важность избран-
ной цели, а также ее характеристика: в каком виде 
она будет сформулирована  — ​ количественном, 
качественном, концептуальном или относитель-
ном. Другими словами, в некоторых случаях новая 
стратегическая цель достаточно сильно меняет ха-
рактер положений стратегии, так как прежние ин-
струменты в этом случае, вероятно, окажутся неак-
туальными. Однако смена подходов к достижению 
ранее выбранной цели может не  приводить к  су-
щественным изменениям всего документа, и такие 
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изменения, скорее, будут характеризоваться как 
подстройка.

НА РУБЕЖЕ ДВУХ СТРАТЕГИЙ: 
ПРОЦЕСС ПЕРЕХОДА

Характер различий между двумя документа-
ми не является единственным способом описания 
перехода. Также можно выделить организацию 
процесса перехода от прежней стратегии к новой. 
Причем в данном случае не имеет существенного 
значения, по какой причине происходит этот пере-
ход, — ​в связи с окончанием срока действия стра-
тегии, достижением ее целей, утратой актуально-
сти, сменой собственника и пр. Здесь также можно 
выделить три варианта развития событий (рис. 1).

Первые два варианта осуществляются без раз-
рыва при переходе от  прежней версии стратегии 

к  обновленной с  сохранением принципов долго-
срочного планирования. Два последних осущест-
вляют смены стратегий в нештатном режиме, при 
которых имеет место незапланированный (а  ино-
гда и  неподготовленный) переход от  прежнего 
документа к  новому варианту. Третий вариант 
нестандартный и  спорный: такой пример отнюдь 
не является уникальным на практике.

Существует немало примеров как досрочных 
замещений, так и разрыва в реализации подобных 
установок, когда переходы между стратегиями да-
леко не всегда происходят согласно штатному сце-
нарию (рис. 2).

Досрочная смена ориентиров и установок явля-
ется в известном смысле более рядовым подходом 
к  обновлению, чем переход на  основе истечения 
срока реализации предыдущего документа. Стан-
дартным и вполне допустимым перерывом можно 
назвать период в  несколько месяцев, затрачивае-

Рис. 1. Варианты смены стратегий: 
А — ​штатный переход от прежней стратегии в силу истечения ее срока реализации к новой; Б — ​досрочный 
переход от прежней стратегии в силу утраты ее актуальности к новой; В — ​переход с отрывом от прежней 
стратегии с истекшим сроком реализации к новой, когда между конечным сроком прежней и принятием новой 
существует значительный разрыв

Отмена в мае 2021 г. в связи с пандемией
Отмена летом 2024 г.

Цели 2021 г. достигнуты досрочно

Отмена в июле 2020 г. в связи с пандемией
Отмена в январе 2022 г. в связи с санкциями

Основные цели достигнуты, потеряла актуальность

Цели достигнуты

Бессрочная, общая в составе Veon
Выход из Veon

В связи со сменой собственника
Актуализирована

Обновлена и продлена до 2031 г.

МКБ

АЛРОСА

Альфа-банк

ГК «Аэрофтот»

Группа ВТБ

Группа ВЭБ.РФ

ВымпелКом

Лента

Лукойл

Магнит

2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032

Рис. 2. Динамика пересмотра и замены стратегий ряда российских компаний

Примечания. Штриховка  — ​ досрочная отмена стратегии; диагональная клетка  — ​ корректировка или актуа-
лизация стратегии; обводка — ​ фактическая пролонгация (или прекращение действия) стратегии в процессе 
подготовки новой.
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мых на  согласование и  утверждение документов. 
Но также существуют примеры разрывов до года 
и более, что уже никак не укладывается в показа-
тель нормы деятельности. Так, интересны вари-
анты, когда компании полгода-год осуществляют 
деятельность в  рамках истекшей стратегии, тог-
да как новая стратегия еще не объявлена (напри-
мер, НЛМК — ​в 2018 г.; «МегаФон» — ​с 2024 г. 
по настоящее время; «Лента» — ​в I–III кварталах 
2021 г.; ВТБ — ​в 2023 г.; «ВымпелКом» — ​в 2022–
2024 гг.; «Т-банк» — ​с конца 2023 г. по настоящее 
время и  др.). Или, наоборот, достигали постав-
ленных целей заметно раньше запланированного 
срока. Например, стратегии «Сбербанк» до  2018 
и до 2023 гг. достигали заявленных целей на пол-
года-год раньше, однако новые документы прини-
мались с  отставанием в  полгода. Встает вопрос, 
как в  этом случае осуществляется планирование 
в компании в обозначенном промежутке. Остается 
неясно: либо продолжается реализация прежнего 
варианта стратегии, особенно в  случае недости-
жения целевых показателей в  установленный пе-
риод, либо планирование в этот период реализует-
ся в более краткосрочных периодах, т.е. компания 
развивает в известной степени хаотично. В случае 
реализации стратегии, которая формирует модель 
поведения компании на  рынке, исчерпание пре-
дельного срока не так критично, как для ориента-
ционной стратегии, суть которой состоит в дости-
жении определенной цели и сам факт реализации 
запланированного отменяет дальнейшую необхо-
димость ее реализации.

На стыке стратегий можно выделить два источ-
ника изменений, вносимых новым документом. 
Во-первых, изменения, диктуемые рынком в  на-
стоящем, равно как и прогнозируемыми тенденци-
ями его развития в  будущем. Непрогнозируемые 
или плохо прогнозируемые факторы значимо вли-
яют на  деятельность компаний, функционирую-
щих на  данном рынке. Типичными источниками 
подобных изменений является неопределенность 
и  риск (Качалов, Мороз, 2025, с.  80; Тамбовцев, 
Рождественская, 2025, с.  21). Различные иннова-
ции могут коренным образом изменить характер 
деятельности и номенклатуру востребованных то-
варов и услуг.

Во-вторых, это изменения, связанные с  пере-
смотром целей заинтересованных сторон. Не  се-
крет, что стратегию как таковую можно разделить 
на «стратегию юридического лица» и «стратегию 
собственника», а также прочих заинтересованных 
лиц, которые достигают собственные цели посред-
ствам их реализации на  базе аффилированный 
с  ними фирмы (см., например: (Клейнер, 2021; 
Тамбовцев, Рождественская, 2025, с. 18)). Напри-
мер, при продаже или смене курса компании, как 

минимум, будет скорректирована и  новая страте-
гия для обеспечения процессов интеграции, пере-
профилирования и пр.

Как минимум, две подобные установки могут 
определять характер изменений, вносимых новой 
стратегий в  деятельность предприятия, по  срав-
нению с прежней. И глубина подобных подстроек 
к  новым задачам владельцев и  клиентов характе-
ризует степень обновления документа. Равно как 
и  характер способов достижения обозначенных 
целей может быть продиктован не только возмож-
ностями предприятия, но навязан извне — ​рыноч-
ными изменениями и вектором развития отрасли.

Любые действия в отношении стратегии мож-
но трактовать как замену одного набора положе-
ний на  новый. Глубина подобных изменений мо-
жет трактоваться как внедрение принципиально 
нового документа или корректировка ранее приня-
того. Это может касаться пересмотра его структур-
ной составляющей, содержания конкретных пун-
ктов документа, его пролонгации или сокращения 
срока действия и пр. Рассматривая процесс смены 
старой стратегии на  новую, можно выделить не-
сколько переходных состояний по степени глуби-
ны изменений:

1)  стратегия корректируется, оставаясь в  ос-
новном объеме прежней;

2)  новая стратегия отличается от прежней не-
значительно;

3)  новая стратегия отличается от прежней кар-
динально.

И  первый, и  второй варианты  — ​ как самые 
мягкие способы пересмотра долгосрочных по-
ложений  — ​ могут подвергаться характеристике 
адаптивных стратегий.

В первом случае стратегия фактически не ме-
няется, а обновляется и корректировки позволяют 
плавно перестроиться с прежних установок на бо-
лее актуальные. При этом целевые установки мо-
гут незначительно пересматриваться, а решения —
корректироваться в рамках обновления.

Последний, третий, вариант смены стратегии 
является наиболее кардинальным с  точки зрения 
предлагаемых изменений, такой вариант несет 
предприятиям существенные обновления. Два до-
кумента (стратегии), по сути, являются принципи-
ально различными, преемственность между ними 
практически или полностью отсутствует (сохраняя 
понимание, что достигнутый результат предыду-
щей стратегии выступает отправной точкой для 
реализации новой).

Совокупность промежуточных вариантов мо-
жет быть выражена в  скользящем подходе к  пла-
нированию, когда стратегия регулярно обновля-
ется и продлевается на  аналогичный промежуток 
времени. Здесь можно привести частный вид по-
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добного подхода, реализуемого в виде скользящих 
стратегий: регулярный пересмотр положений с це-
лью их обновления и  актуализации под изменив-
шиеся условия среды. Данный подход может в не-
которой степени нивелировать сложности перехода 
от ранее принятых установок к новым. В качестве 
одного из переходных можно выделить вариант, ко-
торый закладывает ключевые целевые установки 
сразу на два стратегических цикла предприятия, — ​
стратегия с перспективой, которая подготавливает 
почву для второго периода во  время реализации 
первого. В этом случае две составные части одной 
стратегии могут отличаться одна от другой, но пре-
емственность, безусловно, должна сохраняться.

На  базе ключевых элементов стратегии мож-
но выделить несколько степеней корректирующих 
воздействий по  глубине пересмотра положений 
стратегии (табл. 1).

Отметим, что подобные характеристики изме-
нений являются укрупненными. Здесь не  рассма-
триваются комбинации характеристик, например, 
когда в  прежней стратегии отсутствовала либо 
целевая составляющая, либо описание способов 
достижения заданных ориентиров, а в следующей 
версии подобные показатели появились. Подобное 
может иметь место в  случае укрупнения компа-
нии и смены формата ее стратегии. Анализ таких 
причин, помимо точной идентификации начала 
перехода к  новой версии стратегии, затрудняется 
выявлением момента перехода к  обновленному 
документу. Так, в  крупных компаниях стратегию 
утверждает совет директоров, когда сроки раз-
работки, принятия и  утверждения могут занять 
до нескольких лет. Однако по косвенным призна-
кам часто становится ясно, что фактическая реа-
лизация стратегии может начинаться еще до такого 
утверждения.

СОДЕРЖАТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ 
ПОДХОДОВ К ЗАМЕЩЕНИЮ 
СТРАТЕГИИ

Замещение одной стратегии другой не  про-
исходит одномоментно. Более того, это может 

быть достаточно длительный процесс, связанный 
не  только с  утверждением документа, но  также 
с различными ознакомительными мероприятиями 
и перестройками функциональных процессов в со-
ответствии новыми установками.

За счет каких структурных элементов стратегии 
достигается изменение характера положений ново-
го документа по сравнению с прежним? В первую 
очередь их можно описать через схожесть или ра-
дикальное отличие ключевых структурных состав-
ляющих стратегии  — ​ целевых установок и  спо-
собов их достижения. Здесь аналогично можно 
выделить два подхода к осуществлению перехода 
от прежней стратегии к новой:

1)  эволюционный подход к  развитию  — ​ но-
вая стратегия является преемником предыдущей 
по содержанию, по целям, по решениям, в той или 
иной степени она ее копирует или выступает ее ло-
гичным развитием;

2)  дискретный подход к  развитию  — ​ новая 
стратегия принципиально отличается от предыду-
щей, кардинальным образом меняет деятельность 
компании, направление ее развития по сравнению 
с прежней.

По степени отличий и стратегия как содержа-
тельный материал, и сам подход к ее формирова-
нию могут характеризоваться или как схожие (пре-
емственные), или как различные (дискретные). Это 
может касаться и структурной составляющей, де-
тализации и конкретики наполнения — ​различных 
показателей и описательных характеристик данно-
го документа.

Здесь важно отметить еще один аспект (плано-
вой или досрочной) смены стратегии — ​результат 
реализации. Далеко не  всегда реализация страте-
гии может означать достижение описанных в ней 
целей. Это тем более важно в случае внеплановой 
отмены прежней стратегии, не  связанной с  до-
стижением досрочной реализации ее плановых 
показателей, т.е. описать «отправную точку» но-
вой стратегии — ​текущее состояние предприятия, 
рынка и места на нем.

Но  подобные переходные этапы сопровожда-
ются (в известной степени) стрессом для органи-
зации и ее работников: чем глубже изменения, тем 

Таблица 1. Характеристика изменений стратегии

Способы достижения 
неизменны

Способы достижения  
меняются незначительно

Способы достижения 
меняются кардинально

Ориентиры прежние Сохранение и пролонгация 
ранее действовавшей стратегии 
на новый период

Корректировка стратегии в части 
актуализации управленческих 
решений

Пересмотр стратегии в части 
управленческих решений

Ориентиры изменены Масштабирование стратегии 
в части целевой составляющей

Актуализация стратегии в части 
заданного целевого уровня с под-
стройкой управленческих решений

Смена стратегии в части курса 
развития компании

Составлено автором.



29

Кобылко А.А. Структурный анализ процессов перехода компаний к новой корпоративной стратегии

https://doi.org/10.33293/1609-1442-2026-29(3)-19-34

Экономическая наука современной России
Том 29  ♦  Выпуск 3  ♦ 2026

Economics of Contemporary Russia
Volume 29  ♦  Issue 3  ♦ 2026

дольше процесс адаптации к ним (см., например: 
(Kotter, 2012)). Выбор одного из двух подходов за-
висит от  ряда факторов: степени прогнозируемо-
сти рынка, его зрелости, хаотичности менеджмента 
и  пр. Анализ публикаций показывает: исследова-
тели в целом сходятся во мнении, что в динамике 
стратегии одной компании должны содержать об-
щие элементы и базовые характеристики — ​новая 
стратегия должна в  некоторой степени сохранять 
преемственность или, наоборот, коренным обра-
зом менять вектор развития компании и ее целевые 
характеристики. А.  Чандлер описывал процессы 
при смене стратегий (даже с принципиально иным 
содержанием и целью) через сохранение ключевых 
компетенций и  организационной памяти, избегая 
хаотичных разрывов (Chandler, 1962). Г. Минцберг 
описывал преемственность как переход от перво-
начальной стратегии к фактически реализованной, 
где они не заменяют одна другую, а эволюциони-
руют через обучение и корректировки (Mintzberg, 
Ahlstrand, Lampel, 1998). И.  Ансофф писал, что 
новая стратегия опирается на старую для миними-
зации рисков, обеспечивая преемственность в ре-
сурсах и навыках (Ansoff, 1965), что логично — ​ре-
зультат завершившегося этапа является отправной 
точкой для нового.

Данные идеи развиваются в  работах послед-
него времени с  упором на  турбулентность и  кон-
цепции VUCA-, BANI-миров и  т.п. Р.  Мак-Грат 
вводит понятие «арена роста» (McGrath, 2013), 
где новая стратегия строится на преемственности 
существующих компетенций компании, но  с  бы-
стрыми переходами между ними для устойчи-
вости в  нестабильной среде. Р.  Мартин в  книге 
«Игра на победу» (Lafley, Martin, 2013) и позднее 
в  книге «Новый способ мышления» продвигает 
подход, где новая стратегия сохраняет ядро ста-
рой, но адаптирует его к изменениям в настоящем. 
Т. Каммингс и К. Уорли в книге «Организационное 
развитие и изменения» предлагают подход, в осно-
ве которого лежат небольшие постепенные коррек-
тировки, — ​ адаптированная модель действия для 
организационного развития, которая обеспечивает 
преемственность стратегий через диагностику те-
кущего состояния и  инкрементальные изменения 
(Cummings, Worley, 2024).

Однако анализ реальных стратегий показывает, 
что степень различий в подобных материалах мо-
жет быть любой. Как минимум, значимые измене-
ния могут касаться целевых ориентиров, которые 
влекут за собой коренной пересмотр способов их 
достижения:

 • «Магнит» в  2018  г. принял стратегию, це-
лью которой являлось увеличение капитализа-
ции, но в 2021 г. он досрочно пересмотрел планы 
и сформулировал новую цель: «укрепить текущие 

лидирующие федеральные позиции, увеличивая 
долю рынка при сохранении доходности бизнеса»;

 • «Магнитогорский металлургический комби-
нат» (ММК) в  2015  г. имел цель «стать лидером 
среди металлургических компаний мира с  сопо-
ставимым объемом производства по  показателю 
совокупной доходности акционеров». В 2020 г. при 
корректировке ММК сформулировал и представил 
иную цель: «максимизация общего дохода акцио-
неров». В стратегии до 2035 г. цель принципиаль-
но отличается от  предыдущей, но  перекликается 
со стратегией 10‑летней давности: «быть флагма-
ном металлургической отрасли и  предоставлять 
уникальный клиентский сервис, модернизируя 
производственные мощности с  учетом экологи-
ческих аспектов, улучшая качество и  предлагая 
новые продуктовые решения, внедряя передовые 
цифровые инструменты, расширяя географию 
присутствия, реализуя программы поддержки со-
трудников и  повышая уровень жизни в  регионах 
присутствия»;

 • «Московская биржа» — ​в 2019 г. цель была 
обозначена в  относительном показателе: «CAGR 
10% по  комиссионному доходу». Однако при до-
срочном пересмотре стратегии в  2023  г. цель 
формулировалась уже в  абсолютных числах  — ​
существенный рост капитализации группы при 
долгосрочной устойчивой чистой прибыли более 
65  млрд руб. к  2028  г. Стоит отметить, что здесь 
представлен случай целеполагания, направленного 
именно на количественное отражение цели;

 • «Почта России» в  2014  г. формулировала 
цель так: «реформирование… с  целью создания 
клиент-ориентированного, социально ответствен-
ного, высокоэффективного, самоокупаемого госу-
дарственного почтового оператора, развивающего 
новые сегменты бизнеса». В  2020  г. целью уже 
стал переход к «всесторонней трансформации на-
ционального почтового оператора в современную 
цифровую компанию, обеспечивающую переме-
щение товаров в реальном мире с помощью циф-
ровых решений»;

 • «Росагролизинг» в  2019  г. формулировала 
цель: «развить новые бизнес-направления, масшта-
бировать объемы поставок сельхозтехники, встро-
иться в систему господдержки, предложить новые 
конкурентоспособные производства» и  «создать 
прибыльную экосистему с фокусом на АПК… для 
последующего выхода на IPO».

Данные выдержки из  официальных страте-
гий развития представленных компаний демон-
стрируют в первую очередь резкую смену прио-
ритетов их развития, что показывает отсутствие 
подходов к сохранению концептуальных целевых 
установок в  рамках прежнего вектора развития 
организации.
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Наоборот, как яркий пример преемственности, 
можно привести стратегии компании «СДЭК», 
где и  структура, и  наполнение материалов яв-
ляются практически идентичными. Целевая со-
ставляющая также не  претерпела существенных 
изменений: в 2022  г. — ​ это расширение спектра 
услуг, развитие ИТ-составляющей и  увеличение 
доли присутствия в России и СНГ; в 2024 г. — ​ра-
бота с  ключевыми клиентами, развитие ИИ-мо-
делей и  увеличение доли присутствия в  России  
и СНГ.

Еще один пример: «Лента» в  рамках коррек-
тировки стратегии 2020–2025 гг. сменила избран-
ную цель «стать чемпионом российского ритейла» 
за  счет удвоения выручки и  открытия 1,5  млн м2 
торговых площадей на  новую  — ​ «увеличить вы-
ручку до 1 трлн руб.». Новая стратегия, принятая 
в 2025 г., сохранила базовую цель, но за счет реа-
лизации другого набора подцелей — ​устойчиво ра-
стущий ритейл, лучшее клиентское предложение, 
активность и проактивность, а  также формирова-
ние платформы для эффективного развития бизне-
са. Аналогично и  «Сбербанк» представляет пре-
емственные стратегии, отражающие понимание 
банка и  экосистемы в  глазах клиента, — ​ переход 
от идеи «стать доверенным помощником и навига-
торов в меняющемся мире» (в 2020 г.) к «человеко-
центричной организации» (в 2024 г.).

Можно констатировать, что даже для ряда 
крупных отечественных корпораций характерна 
некоторая хаотичность принятия решений на гори-
зонте в несколько лет. Складывается впечатление, 
что новый документ разрабатывается «с  нуля», 
без каких-либо отсылок к  ранее исполняемым 
стратегиям и  ориентирам. Несомненно, в  тече-
ние нескольких лет изменяются рыночная среда, 
технологии, позиции в  отрасли, сама компания. 
Но  находить преемственность в  стратегических 
целях порой не удается.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Стратегия, записанная на бумаге, и  стратегия 
в  голове руководителя  — ​ порой принципиаль-
но разные феномены, со  своими особенностями 
и  структурными элементами, детализацией, дли-
тельностью и пр. Данное обстоятельство объясня-
ет различия документальных целей и фактической 
реализации положений принятой стратегии. Это 
объясняет и  нормальное существование пред-
приятия в  периоды «без стратегии». В подобном 
контексте проявляются две крайности: с  одной 
стороны, ​ постепенное эволюционное развитие 
предприятия в долгосрочной перспективе, которое 
занимает большие интервалы времени и  по  сути 

являются корректировками; с  другой  — ​ револю-
ционные потрясения, которые происходят быстро, 
но  имеют тяжелые и  трудно обратимые послед-
ствия. Данное обстоятельство порождает такое 
явление, как реактивные стратегии. Можно ли по-
добные формации считать стратегиями в принци-
пе? Как показал анализ, право на существование 
имеют оба подхода. В  отличие от  проактивных 
стратегий, которые направлены в будущее и опи-
сывают прогнозируемое состояние объекта через 
несколько лет в контексте внешней и внутренней 
среды, реактивные подстраиваются к  текущим 
условиям и  пытаются соответствовать настоя-
щему времени. Подобная формация по мере кор-
ректировки фактически распадается на несколько 
относительно обособленных между собой крат-
ко- или среднесрочных элементов. При этом нет 
никаких ограничений: такие изменения касаются 
цели, решений или всего объема первоначального 
документа. Важно, что должен быть сформирован 
единый подход к  долгосрочному планированию 
на  предприятии  — ​ адаптивный или устойчивый. 
Однако не  должен применяться смешанный под-
ход, который, по сути, представляет собой ситуа-
тивное управление.

Рассматривая практику реализации стратегий 
и их адаптивные свойства, весьма широко приме-
няемые в  настоящее время, можно сформировать 
нескольких описательных тезисов в контексте за-
мены стратегией.

1.  В  связи с  постоянными корректировками 
большинство современных стратегий в  большин-
стве случаев являются адаптивными, а  следова-
тельно, реактивными — ​как попытка соответство-
вать настоящему, а не будущему.

2.  В  связи с  постоянными корректировками 
жизненный цикл стратегий сокращается с несколь-
ких лет до нескольких месяцев.

3.  В  связи с  постоянными корректировками 
стратегия как феномен часто не направлена в бу-
дущее на  длительную перспективу и  не  является 
способом достижения долгосрочных целей, что де-
лает стратегию тактическим и даже операционным 
инструментом.

4.  Характер замещения стратегии на  новую 
может быть революционным или эволюционным 
в зависимости от частоты обновлений, отзывчиво-
сти реакций на турбулентность среды и пр.

Можно утверждать, что гармоничный переход 
от  прежней стратегии к  новой должен произво-
диться в  соответствии с  рядом условий. Во-пер-
вых, замена одного документа на  другой должна 
осуществляться не  в  авральном, а  плановом ре-
жиме, с  глубокой проработкой всех положений. 
Отправной точкой новой стратегии являются до-
стижения прежних периодов, а конечной целью — ​
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улучшение достигнутых ранее характеристик 
предприятия.

Во-вторых, подобный переход должен осу-
ществляться по  возможности последовательно, 
если это позволяет внешняя и  внутренняя среда. 
Какой формат стратегии является более предпоч-
тительным? Очевидно, что для обеспечения мяг-
кого перехода и  принятия изменений наименее 
травматичным является вариант мягкой подстрой-
ки и  малой корректировки положений, чем рево-
люционные потрясения в  ходе принятия принци-
пиально новых установок. Резкая смена вектора 
действительно может иметь тяжелые последствия 
для предприятия. Есть ли в этом случае необходи-
мость замены стратегии на  новую при условии, 
что такие стратегии обычно бывают интервально-
го типа. Другими словами, смена целей более спо-
койно может быть воспринята в случае плановой 
замены одной стратегии на  другую, но  более бо-
лезненно — ​в случае корректировки действующей. 
Относительно мягким переходом представляется 
сохранение прежней цели, но  при корректировке 
способов ее достижения.

В-третьих, не  всегда оказывается возможным 
обеспечивать постепенное, эволюционирующее 
преобразование стратегических положений. Рез-
кий переход подчас диктуется рядом внешних 
и внутренних факторов, в то же время резкая сме-
на вектора развития компании может негативно 
сказаться как на процессе перестройки, так и на ее 
фактических результатах. Здесь стоит рассматри-
вать «золотую середину» подобных изменений 
между эволюционными и  революционными про-
цессами — ​модернизацию стратегии, значимые из-
менения в новой стратегии по сравнению с преж-
ней, но базирующиеся на результатах и наработках 
предыдущей, а не отвергающей их. Подобный «бе-
режный» подход становится особенно важным для 
предприятий, функционирующих на  динамичных 
рынках.

В-четвертых, стратегия как управленческий 
феномен является не  только и  не  столько форма-
лизованным документом, но  в  первую очередь 
сутью управленческой деятельности высшего по-
рядка, сфокусированной на  долгосрочном разви-
тии средствами планирования подобной деятель-
ности. Нельзя отрицать, что стратегия не  только 
существует в  материальном виде, но  порой реа-
лизуется даже вразрез с официальными и публич-
ными декларациями: даже крупная компания мо-
жет нормально функционировать без юридически 
закрепленного набора целей и установок, но они, 
очевидно, реализуются в повседневной деятельно-
сти по указаниям топ-менеджмента.

В данном контексте можно пересмотреть суть 
стратегии от  набора конкретизированных целе-

вых установок в  сторону концептуального фор-
мирования образа поведения предприятия, его 
«характера» на конкурентном рынке и в условиях 
турбулентности. Формируемая более в качествен-
ных конструкциях в  противовес количественным 
стратегия приобретет формат бессрочного доку-
мента, устойчивого к изменениям и направленного 
на гармоничное развитие бизнеса. Ее сутью станет 
реализация миссии и видения предприятия.

Представляя стратегию как совокупность двух 
элементов — ​целей и решений, можно предложить 
формировать подобные документы в большей сте-
пени по  описанию поведения предприятия, чем 
основываться на его целевых установках. Это под-
тверждается и  результатом исследования, где вы-
явлено, что наибольшую результативность пока-
зывают компании, реализующие так называемую 
«идеологическую» стратегию,  — ​ описание места 
и  роли на  рынке (Плетнев, Николаева, Козлова, 
2022).

В  этом случае стратегия приобретает более 
устойчивый вид и  может продолжить исполнять-
ся в турбулентные периоды. В этом случае важно 
формировать также и  надстратегические форма-
ции  — ​ цель предприятия, миссию и  т.п. Они за-
дают сверхдолгосрочные ориентиры, которым 
также должны соответствовать не  только сменя-
емая стратегия, но  и  ее сменяющая. Таким обра-
зом направление развития объекта планирования 
способно несколько выровняться  — ​ тем самым 
будет обеспечиваться преемственность нового 
документа в сравнении с прежним. Отметим, что 
реализация стратегии, направленной в  будущее, 
не  столько позволяет точно прогнозировать нега-
тивные и позитивные события на рынке и внутри 
компании. Формат такой стратегии предполагает 
подготовку мер и  действий, адекватных и  в  спо-
койные, и в турбулентные периоды. Реализация же 
подобных регламентов происходит на тактическом 
и на более низких уровнях управления, на которых 
смена и  корректировка подходов происходят бо-
лее динамично и не связана с масштабными пере-
стройками и длительными согласованиями.

Реализация проактивного подхода к стратегии 
как набору решений позволит более полно дости-
гать поставленные цели в указанный период, а за-
тем постепенно переходить к новым. Своего рода 
эволюционный характер изменений имеют кор-
ректировки ранее принятой стратегии, которые, 
по сути, не несут с собой глобальных изменений, 
а  лишь точечно влияют на  этот документ. Таким 
образом обеспечивается не  только постепенное 
восходящее развитие компании, но и логичное раз-
витие самой стратегии как совокупности управ-
ленческих решений, формирующих паттерн ее по-
ведения.
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