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СТРАТЕГИЯ В УСЛОВИЯХ НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ 

 

Strategy under conditions of uncertainty 

 

Аннотация. В условиях стремительных изменений факторов внешней 

и внутренней среды организации возрастает неопределенность в принятии 

стратегически значимых решений. Однако разработка стратегии даже в 

такой ситуации дает конкурентное преимущество ее разработчикам. При 

этом возникает потребность в разработке стратегически значимых 

решений по реализации построенной стратегии. Показана целесообразность 

выполнения анализа факторов внешней и внутренней среды не только на 

этапе формулирования целей развития организации, но и после разработки 

стратегии для выработки решений, снижающих неопределенность по ее 

реализации. 

Annotation. In conditions of rapid changes in factors of the external and 

internal environment of the organization, uncertainty in making strategically 

significant decisions increases. However, developing a strategy even in such a 

situation gives a competitive advantage to its developers. At the same time, there is 

a need to develop strategically significant decisions to implement the developed 

strategy. The feasibility of performing an analysis of external and internal 

environmental factors is shown not only at the stage of formulating the 

organization’s development goals, but also after developing a strategy to develop 

solutions that reduce uncertainty in its implementation. 
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Сочетание механизмов стратегического и оперативного управления [22], 

рыночной самоорганизации и директивных сценариев, а также стабильности и 

непредсказуемости событий характерно для кризисных ситуаций. В этом 

плане оригинальная стратегия, дающая конкурентное преимущество, требует 

корректировок, поскольку действующая стратегия, как правило, основана на 

решениях, выработанных на базе результатов анализа сложившихся 

тенденций и текущей ситуации, а турбулентные изменения внешней и 

внутренней среды таковы, что после разработки стратегии необходимы новый 

анализ и новые решения. 

Кроме того, кризис создает не только новые угрозы, но и открывает 

неведомые ранее возможности [34], позволяющие переосмыслить 

деятельность [28], как рекомендует стратегическая школа «Дизайна» [19], 

выделенная Генри Минцбергом, или адаптироваться к неожиданным 

переменам [1]. При этом предлагаются и оперативные мероприятия по 

снижению расходов, и поиск новых поставщиков всех видов ресурсов [2] и т.д. 

Первоочередную задачу выхода из кризиса исследователи видят в 

установлении факторов, вызвавших кризис [23], и последующей разработке 

решений по корректировке целей развития [29]. Выход из кризисной ситуации 

(будь то COVID-19 или специальная военная операция) требует креативных 

решений, поэтому важна квалификация лиц, принимающих решения, и 

оригинальные инструменты анализа факторов и построения стратегии 

развития социально-экономической системы. 

Динамичные изменения современных факторов внешнего окружения, 

ограничивающих возможности долгосрочного прогнозирования и 

формирующих изменения правил поведения социально-экономических 

систем [3], понуждают активизировать способность социально-

экономических систем к адаптации для достижения целей в краткосрочной 

перспективе. Причем неопределенность, с которой сталкиваются и 

организации, и работники, как отмечают исследователи, все больше 

становится «непрерывной неопределенностью» [20]. 

Под неопределенностью в данном случае исследователи понимают 

неполноту и низкую достоверность или отсутствие необходимой информации 

[4], а также неточность информации, необходимой для принятия 

управленческих решений [25]. 

Что же касается стратегически значимых управленческих решений, то в 

ситуации неопределенности специалисты рекомендуют, так сказать, 

«двигаться наощупь» [31, с. 11], нежели ориентироваться на дальнюю 

перспективу. Но даже в условиях турбулентности внешней среды отказ от 

стратегического планирования иные эксперты рассматривают как грубую 

управленческую ошибку [36].  

В поддержку последнего тезиса выступают и специалисты, 

анализирующие проблемы стратегического развития региональных и 

муниципальных образований в условиях санкций [10], на том основании, что 

на такие социально-экономические системы в меньшей степени оказывают 



влияние кризисные ситуации, отражающиеся на финансово-хозяйственной 

деятельности бизнес-структур. 

Специалистами предлагается вероятностный подход, при котором в 

основе принятия стратегически значимых решений находится вероятность 

изменения внешней среды социально-экономической системы, оформленная в 

виде сценария развития событий и построения альтернативных стратегий в 

рамках обозначенного прогноза [9]. Однако и построение сценариев, скажем, 

на базе технологий Форсайта [6], и разработка альтернативных вариантов 

стратегий требуют значительных затрат всех видов ресурсов и времени и не 

дают гарантий эффективности реализации принимаемых решений. 

Поэтому в качестве альтернативы рассматриваются подходы к 

принятию стратегических решений, в основе которых находится стремление 

адаптироваться к изменениям внешней среды [33]. При этом приводится два 

вида адаптации: активная и пассивная [21]. В первом случае речь идет о 

стремлении самоорганизоваться (изменить внутреннюю среду организации) 

или обеспечить самонастройку, чтобы снизить потери ресурсов. Активная же 

адаптация предусматривает как изменение самой внешней среды (если это 

возможно) или переориентацию в деятельности организации. В последнем 

случае проявляется толерантность к неопределенности, которая «связана с 

открытостью новому опыту, стремлением к новизне, сложности, 

неопределенности» [8, с. 662]. 

Таким образом, толерантность к неопределенности представляется 

своеобразным ресурсом активной деятельности в период наступления 

неопределенности [13] и способствует «продуктивному принятию решений» 

[38]. Такое позитивное отношение к неопределенности направлено на 

выявление новых возможностей в сложившейся кризисной ситуации и 

построение на этой основе новой перспективы развития.  

При негативном отношении к неопределенности речь идет о стремлении 

опереться на прошлый опыт в решении новых проблем, поэтому 

исследователи рассматривают подобную ситуацию как «стагнационный 

характер устойчивости» [8, с. 662]. Иные исследователи относят такой подход 

к неопределенности к «стратегии использования», мотивируя тем, что в таком 

случае идет обычный выбор решений из числа известных лицу, 

принимающему решения. В противоположность отмеченному подходу 

выделяется «стратегия исследования» [32, с. 101], ориентированная на поиск 

новых возможностей как таковых и поиск возможностей, формируемых 

новыми угрозами. 

Но в общем виде, как правило, предполагается принятие стратегически 

значимых решений по результатам анализа факторов внешней и внутренней 

среды организации [33]. В то же время в условиях нехватки информации 

исследователи предлагают выстраивать гипотезы [32, с. 93], снижая тем 

самым уровень неопределенности, или включать «эмоциональную 

креативность» [38, с. 145], обеспечивая преодоление имеющейся 

неопределенности. В этом плане высказываются предложения о применении 

методов групповой работы [30], которые позволяют, реализовав 



синергические эффекты совместных рассуждений стейкхолдеров, выйти на 

стратегически верные решения. 

Невозможность полной компенсации недостающей информации 

методами прогнозирования и Форсайта побуждает разработчиков стратегии 

сосредоточить внимание на результатах анализа факторов внешней и 

внутренней среды организации для последующего формирования 

стратегически значимых решений. 

Направленность решений проявляется в том, что необходимо 

определить первопричины возникновения кризиса и на этой основе 

формировать решения по их ликвидации [23, с. 105]. С таким подходом можно 

согласиться в том плане, что стратегически значимые решения должны быть 

направлены на разрешение наиболее значимых проблем, к которым относятся 

первопричины их появления. Но ошибочным, с нашей точки зрения, 

выступает алгоритм, в котором вначале формулируются стратегии и только 

затем выполняется анализ ресурсов и позиции организации на рынке, по 

результатам которого осуществляется выбор стратегии. Тем более что в 

рассматриваемом алгоритме цели развития организации формируются на базе 

«выбранных стратегий» [28]. Корректнее вначале определить цели, 

направленные на решение проблем, и только затем формировать стратегию 

как модель достижения целей. 

По мнению специалистов, отсутствие универсальных алгоритмов и 

системы инструментов [5] по реализации таких алгоритмов в разработке 

стратегий проявляется в том, что на практике в документах стратегического 

планирования и сами стратегии, и отражающие их стратегически значимые 

цели носят размытый характер [16], что в свою очередь создает сложности с 

установлением приоритетов в реализации стратегий [14]. 

Рассматривая методические подходы к построению стратегии, авторы 

отмечают различные алгоритмы родоначальников подходов к 

стратегическому управлению: и выполнение анализа, на базе результатов 

которого определяются цели развития; и противоположные процедуры, когда 

вначале формулируются цели развития, а затем выполняется анализ ситуации 

под углом зрения этих целей [24]. В другом исследовании речь идет о 

необходимости анализа существующих трендов [37], анализе 

(идентификации) сложившейся стратегии организации [7] или компаративном 

анализе стратегий социально-экономических систем [14]. 

Методические подходы, основанные на стратегических моделях и 

стратегических матрицах, по-прежнему находятся в поле зрения 

исследователей [12], дополняются конкурентным анализом [35] и даже 

моделями по оценке стоимости активов организаций в поиске критериев для 

выбора оптимальных стратегий [11]. 

В поисках инструментов построения стратегии ключевым выступает 

вопрос о выделении и анализе стратегически важных факторов [7] и поиске 

универсальных среди них. С другой стороны, выдвигается тезис о том, что для 

каждой конкретной социально-экономической системы и в конкретных 

условиях «существует свой уникальный набор факторов» [24, с. 160], а 



поэтому необходимо выделять все возможные факторы [17] и анализировать 

их влияние на перспективное развитие организации. В отдельных случаях, 

например, в условиях антикризисного управления, к числу основных факторов 

причисляют [23, с. 105] конкурентные преимущества, ресурсный потенциал 

организации, маркетинговые и тому подобные решения или предлагают в 

процессе анализа использовать инструменты факторного анализа [5]. 

Но в условиях неопределенности в настоящее время все больше на 

первый план выходят инструменты искусственного интеллекта на базе 

цифровых технологий [25]. Тем более что набирающая оборот тенденция по 

формированию экосистем, делает стратегии «многовекторными» и 

«многоагентными» [18], что усложняет алгоритмы выделения факторов 

стратегического развития и проведения стратегического анализа в целом, не 

говоря уже о процедурах построения стратегий развития экосистем, 

подсистемами которых выступают организации сетевых структур. 

Среди алгоритмов разработки стратегии развития организаций 

выделяется процедура, основанная на учете четырех блоков факторов: блок 

типовых стратегий; факторы, определяющие процедуры анализа действующей 

стратегии, по результатам которого вырабатываются рекомендации по 

корректировке стратегии; блок факторов внешней и внутренней среды 

организации, среди которых выделяются наиболее значимые, на базе которых 

строятся стратегически значимые решения в части развития организации; и 

блок факторов целевого толка, позволяющие на базе технологии Форсайта 

сформулировать видение и миссию, а затем декомпозировать их до уровня 

стратегических целей [15]. 

При этом не всегда системно выполняется анализ факторов внешней и 

внутренней среды, априори выделяя одни факторы в качестве наиболее 

значимых и игнорируя другие, что ведет к потере части значимой 

информации, усугубляя и без того имеющуюся неопределенность в принятии 

решений. Причем анализу подвергается чаще всего только вторичная 

информация, характеризующая прошлое, и не уделяется должного внимания 

сбору и обработке первичной информации путем различных методов опроса 

экспертов. 

Если предположить, что в результате SWOT-анализа удалось выделить 

стратегически значимые проблемы, то появляется возможность перейти от 

формулировок проблем к формулировкам стратегически значимых целей, 

поскольку проблема и цель связаны между собой как две стороны одной и той 

же монеты: проблемы – это то, что есть в организации, но не удовлетворяет 

лиц, принимающих решения, а цель – образ не существующего, но желаемого 

той же самой организации. Совокупность же сформулированных целей после 

их структурирования позволяет выйти на формулировку стратегии как модели 

достижения главной стратегической цели. 

Иной вариант формулирования стратегии по результатам анализа 

факторов внешней и внутренней среды организации основан на построении 

морфологической матрицы, включающей сочетание факторов внешней и 

внутренней среды и как следствие формулирование решений, направленных 



на реализацию возможностей в опоре на потенциал организации, а также на 

решение проблем за счет использования возможностей или преодоления угроз 

в опоре на потенциал организации. Структурирование решений и 

последующий переход от решений к целям, на которые направлены решения, 

позволяет сформулировать стратегию из ключевых слов главных целей, 

полученных путем их структурирования. 

Но возможен вариант, при котором после формулирования стратегии на 

последующем этапе ее реализации возникает потребность в проведении 

дополнительного SWOT-анализа, теперь уже связанного в большей степени с 

выявлением проблем, сдерживающим достижение поставленных целей с 

точки зрения внутренней среды самой организации. Тогда решение 

обозначенных проблем может привести к корректировке разработанной ранее 

стратегии. 

Кроме того, SWOT-анализ можно рассматривать как предварительную 

оценку факторов внешней и внутренней среды, необходимую в 

информационном плане для проведения Форсайт-сессии по формулированию 

стратегии развития организации. В этом случае, после формулирования 

стратегии полезно выполнить традиционный SWOT-анализ, дабы выявить 

сильные и слабые стороны организации, а также возможности и угрозы в части 

реализации разработанной стратегии (в части достижения разработанных 

экспертами целей в процессе Форсайт-сессии). 

В целом схема разработки стратегии с учетом высказанных 

предложений выглядит так, как это представлено на рисунке 1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1. Схема построения стратегии 
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Таким образом, в условиях динамичных перемен и возрастания 

неопределенности происходит сокращение временного лага планирования 

стратегических перспектив. В этом случае необходимо учитывать, что 

поскольку изменения должны носить стратегический характер, постольку и 

решения на базе результатов анализа текущей ситуации факторов внешней и 

внутренней среды должны быть стратегически значимыми. 

При формировании плана реализации разработанной стратегии следует 

выполнить анализ действующей стратегии, чтобы оценить процедуры 

перехода от текущего состояния организации к изменениям, обусловленным 

новыми целями стратегического развития. 

Алгоритм разработки стратегии может включать неоднократное 

обращение к процедурам выполнения анализа факторов внешней и 

внутренней среды для определения наиболее значимых характеристик 

ситуации, которые могут оказать стратегически значимые воздействия на 

организацию в перспективе, а те в свою очередь повлекут за собой 

корректировку целей и самой стратегии. 

В случае экосистемного подхода к рассмотрению перспектив развития 

организации возникают новые проблемы не только в части формулирования 

стратегии развития организации, но и в отношении согласования такой 

стратегии с перспективами развития самой экосистемы в целом. 
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