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Ïðîâåäåíà ñèñòåìàòèçàöèÿ êîíöåïòóàëüíûõ âîççðåíèé ó÷åíûõ íà ñîäåðæàíèå ïîíÿòèÿ “ñòðàòåãèÿ”.
Óòî÷íåíà òðàêòîâêà ïîíÿòèÿ “ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ ïðîìûøëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ”, îñîáåííîñòüþ êîòî-
ðîé ÿâëÿåòñÿ àêöåíò íà êîìïëåêñíîì óïðàâëåíèè ðèñêàìè, àêòèâàìè è áèçíåñ-ïðîöåññàìè â õîäå
ðåàëèçàöèè êîíêóðåíòíîé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, óäåëåíî âíèìàíèå åå ðàçðàáîòêå.

Íåñìîòðÿ íà íàëè÷èå ôóíäàìåíòàëüíûõ
òðóäîâ ïî òåîðèè óïðàâëåíèÿ è íà î÷åâèä-
íîñòü ïîçèòèâíîãî âëèÿíèÿ íà ïðàêòèêó õî-
çÿéñòâîâàíèÿ êîíöåïöèé ñòðàòåãè÷åñêîãî óï-
ðàâëåíèÿ, â íàó÷íîé ëèòåðàòóðå äî íàñòîÿ-
ùåãî âðåìåíè èìååò ìåñòî ðàçáðîñ òðàêòî-
âîê ñîäåðæàíèÿ ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî óï-
ðàâëåíèÿ â öåëîì, è â ÷àñòíîñòè ñòðàòåãèè
ðàçâèòèÿ. Äèñêóññèîííîñòü íàó÷íûõ òðàêòî-
âîê ñîäåðæàíèÿ ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî óï-
ðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé äî íàñòîÿùåãî âðå-
ìåíè ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê îäíî èç ïðå-
ïÿòñòâèé îñîçíàíèÿ òåîðåòè÷åñêîé è ïðàêòè-
÷åñêîé âàæíîñòè ýòîé ñèñòåìû â îáåñïå÷å-
íèè ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè ïðîìûøëåí-
íûõ ïðåäïðèÿòèé. Ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíî-
ñòè ïðåäïðèÿòèé çà÷àñòóþ çàâèñèò îò ýôôåê-
òèâíîñòè ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè
èõ ðàçâèòèÿ. Â óñëîâèÿõ áûñòðî ìåíÿþùåé-
ñÿ âíåøíåé ñðåäû óñïåõà äîñòèãàþò òîëüêî
òå ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûå îò÷åòëèâî ïðåäñòàâ-
ëÿþò ñâîþ ñòðàòåãèþ, ñïîñîáíû îáåñïå÷èòü
åå ðàçðàáîòêó è âíåäðåíèå.

Ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ ñóùåñòâåííî âëèÿåò
íà èçìåíåíèå ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ñðå-
äû îðãàíèçàöèè. Ðåçóëüòàòû âíåäðåíèÿ ñòðà-
òåãèè èìåþò âèä ñëîæíûõ ñîöèàëüíî-ýêîíî-
ìè÷åñêèõ ýôôåêòîâ. Ñðåäè íèõ îñîáîå ìåñòî
çàíèìàåò ñèíåðãåòè÷åñêèé ýôôåêò, ñâÿçàííûé
ñ âëèÿíèåì ñòðàòåãèè íà äðóãèå ïðîöåññû è
îáúåêòû, â ðåçóëüòàòå ÷åãî îáùàÿ ýôôåêòèâ-
íîñòü êîìïàíèè ìîæåò çíà÷èòåëüíî óâåëè-
÷èòüñÿ.

Â ñîâðåìåííîì ìèðå ñïîñîáíîñòü âëèÿòü
íà õîä ãëîáàëüíûõ ïðîöåññîâ çàâèñèò îò ñòðà-
òåãè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà íàöèîíàëüíîé ýêî-
íîìèêè, à ñëåäîâàòåëüíî, è îò êà÷åñòâà ñòðà-

òåãè÷åñêèõ êîìïåòåíöèé ïðåäïðèÿòèé, ñîñòàâ-
ëÿþùèõ îñíîâó ðàçëè÷íûõ îòðàñëåé. Âàæ-
íåéøåé íàó÷íîé çàäà÷åé íà ñîâðåìåííîì ýòà-
ïå ðàçâèòèÿ ÿâëÿåòñÿ èññëåäîâàíèå èñòîêîâ
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïðåâîñõîäñòâà îäíèõ ïðåä-
ïðèÿòèé è ïðè÷èí ïðîâàëà äîëãîñðî÷íûõ
ñòðàòåãèé äðóãèõ1. Äëÿ ïîíèìàíèÿ ìåñòà, êî-
òîðîå ñåãîäíÿ çàíèìàþò ñòðàòåãèÿ è ñòðàòå-
ãè÷åñêîå óïðàâëåíèå, öåëåñîîáðàçíî ïðîàíà-
ëèçèðîâàòü ðàçâèòèå ýòèõ ïîíÿòèé.

Ïîíÿòèå “ñòðàòåãèÿ” âçÿòî èç âîåííîãî
ëåêñèêîíà, ãäå îíî îáîçíà÷àåò ïëàíèðîâàíèå
è ïðîâåäåíèå â æèçíü ïîëèòèêè ñòðàíû èëè
âîåííî-ïîëèòè÷åñêîãî ñîþçà ãîñóäàðñòâ ñ èñ-
ïîëüçîâàíèåì âñåõ äîñòóïíûõ ñðåäñòâ. Ïî-
ñòåïåííî îíî âîøëî â ëåêñèêîí äåëîâîãî óï-
ðàâëåíèÿ, ãäå ñòàëî óïîòðåáëÿòüñÿ äëÿ îáî-
çíà÷åíèÿ òîãî, ÷òî ðàíüøå íàçûâàëîñü ïîëè-
òèêîé (äåëîâîé ïîëèòèêîé). Äîëãîå âðåìÿ ïîä
ñòðàòåãèåé ïîäðàçóìåâàëîñü ëèøü óïðàâëå-
íèå ðåñóðñàìè.

Â ëèòåðàòóðå ïî ìåíåäæìåíòó òåðìèí “ñòðà-
òåãèÿ” íà÷àë øèðîêî ïðèìåíÿòüñÿ òîëüêî ïîñ-
ëå Âòîðîé ìèðîâîé âîéíû 1939-1945 ãã. Ïåð-
âîíà÷àëüíî åãî èñïîëüçîâàíèå áûëî îãðàíè-
÷åíî ñòðàòåãèåé ìàðêåòèíãà. Âñêîðå ìàðêå-
òèíã îõâàòèë òàêèå ýëåìåíòû, êàê ðûíî÷íàÿ
ñåãìåíòàöèÿ, öèêë ïëàíèðîâàíèÿ, àíàëèç
ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí êîìïàíèè, ïðèìå-
íåíèå êîòîðûõ âîçìîæíî â ïðîöåññå ðàçðà-
áîòêè ñòðàòåãè÷åñêîé ïîëèòèêè. Èìåííî ïî-
ýòîìó â êà÷åñòâå íîâîãî ìåòîäà óïðàâëåíèÿ â
ïîñëåâîåííûå ãîäû ïîÿâèëîñü ôèíàíñîâîå
ïëàíèðîâàíèå. Ïî ìåðå ðàçâèòèÿ ìàðêåòèíãà
ôèíàíñîâîå ïëàíèðîâàíèå ýâîëþöèîíèðîâà-
ëî â äîëãîñðî÷íîå ïëàíèðîâàíèå, îñíîâàí-
íîå íà íåèçìåííîé ïîëèòèêå, êîòîðàÿ äåé-
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ñòâèòåëüíî áûëà âîçìîæíà â ïîñëåâîåííûå
ãîäû, òàê êàê óïðàâëåíèå áûëî ðàññ÷èòàíî
çà÷àñòóþ íà îäèí è òîò æå ïðîöåññ. Àêöåíò
ñòàâèëñÿ íà ýêñòðàïîëÿöèè: ïðåäñêàçàíèå
áóäóùèõ ïîêàçàòåëåé ïîëó÷àëè íà îñíîâå
öåëîãî íàáîðà ïðîøëûõ äàííûõ. Òàêèì ñïî-
ñîáîì ñîñòàâëÿëè êðàòêèå îáçîðû îæèäàå-
ìîãî äîõîäà è ðàñõîäà, íåðåäêî îõâàòûâàâ-
øèå äåñÿòü èëè äàæå äâàäöàòü ëåò.

Â 1960-å ãã. ïîÿâëÿåòñÿ íîâûé ìåòîä -
ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå, êîòîðîå ñòàëî
ðåçóëüòàòîì èíòåãðàöèè ïëàíèðîâàíèÿ ìàð-
êåòèíãà è äîëãîñðî÷íîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Îñî-
áåííîñòüþ òîãî âðåìåíè ñòàëî îñîçíàíèå, ÷òî
êîðïîðàöèÿ íå äîëæíà âèäåòü ñåáÿ ëèøü ïî-
ñòàâùèêîì îïðåäåëåííûõ èçäåëèé èëè óñëóã,
ñëåäóåò ïîìíèòü è î ôóíêöèÿõ. Èíûìè ñëî-
âàìè, íóæíî áûòü âñåãäà ãîòîâûì ê ïåðåêëþ-
÷åíèþ íà íîâûå èçäåëèÿ èëè óñëóãè, åñëè
ýòîãî ïîòðåáóåò êëèåíò. Ýòèìè îñîáåííîñòÿ-
ìè âñêîðå âîñïîëüçîâàëèñü êîíñóëüòàíòû ïî
áèçíåñó â êà÷åñòâå îñíîâû ñèñòåì äëÿ ôîð-
ìèðîâàíèÿ íîâûõ èäåé. Îäíèì èç ïåðâûõ è
íàèáîëåå îùóòèìûì èñòî÷íèêîì äëÿ ìíîãèõ
áûëà ðàáîòà È. Àíñîôôà “Êîðïîðàòèâíàÿ
ñòðàòåãèÿ”2.

Â 1970-õ ãã. ïîÿâëÿåòñÿ çíà÷èòåëüíîå êî-
ëè÷åñòâî ñòàòåé, â êîòîðûõ àíàëèçèðóþòñÿ
íåóäà÷íûå ïîñëåäñòâèÿ ñòðàòåãè÷åñêîé ïîëè-
òèêè è ïðåäëàãàþòñÿ âîçìîæíûå âàðèàíòû
êîððåêòèðîâîê. Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå
íà÷àëî ïåðåðàñòàòü â ñòèëü óïðàâëåíèÿ, êî-
òîðîå ïîëó÷èëî íàçâàíèå “ñòðàòåãè÷åñêîå
óïðàâëåíèå”. Ýòîò òåðìèí, êàê è òåðìèí “êîð-
ïîðàòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ”, âïåðâûå âñòðå÷àåòñÿ
ó È. Àíñîôôà3.

È. Àíñîôô ïîä÷åðêèâàåò, ÷òî “íàèáîëåå
êîìïëåêñíûé ïîäõîä ê ïðîáëåìå îáåñïå÷èâà-
åò ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå, êîòîðîå ïîëó-
÷àåò ðàñïðîñòðàíåíèå â íàñòîÿùåå âðåìÿ. Îíî
âêëþ÷àåò äâå âçàèìîäîïîëíÿþùèå ñèñòåìû:
àíàëèç è âûáîð ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîçèöèé è
óïðàâëåíèå â ðåàëüíîì ìàñøòàáå âðåìåíè
ñèñòåìû”4.

Õ. Âèññåìà îïðåäåëÿåò ñòðàòåãè÷åñêîå
óïðàâëåíèå êàê îðèåíòèðîâàííûé íà áóäóùåå
è íà êîíêóðåíöèþ ñòèëü óïðàâëåíèÿ, à òàêæå
ïðîöåññ, îõâàòûâàþùèé èíôîðìàöèþ, êîì-
ìóíèêàöèþ, ïðèíÿòèå ðåøåíèé è ïëàíèðîâà-
íèå, â êîòîðîì âûñøåå ðóêîâîäñòâî, øòàá-
íîé àïïàðàò è ëèíåéíûé âìåñòå óñòàíàâëèâà-
þò êîíêðåòíûå áèçíåñ-öåëè5. Âñå ýòî îïèðà-

åòñÿ íà âíåøíèå è âíóòðåííèå èñòî÷íèêè èí-
ôîðìàöèè, íàõîäèò îòðàæåíèå â ñòðàòåãè÷åñ-
êîé îðèåíòàöèè âñåõ ñëóæàùèõ êîðïîðàöèè
è â ñèíõðîíèçèðîâàííûõ ïëàíàõ ïîäðàçäå-
ëåíèé, êîòîðûå äîëæíû äîñòè÷ü ïîñòàâëåí-
íûõ öåëåé.

Î.Â. Âèõàíñêèé ïðåäëàãàåò ðàññìàòðèâàòü
ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå â êà÷åñòâå òàêîãî
óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé, êîòîðîå îïèðàåò-
ñÿ íà ÷åëîâå÷åñêèé ïîòåíöèàë êàê îñíîâó
îðãàíèçàöèè, îðèåíòèðóåò ïðîèçâîäñòâåííóþ
äåÿòåëüíîñòü íà çàïðîñû ïîòðåáèòåëåé, îñó-
ùåñòâëÿåò ãèáêîå ðåãóëèðîâàíèå è ñâîåâðå-
ìåííûå èçìåíåíèÿ â îðãàíèçàöèè, îòâå÷àþ-
ùèå âûçîâó ñî ñòîðîíû îêðóæåíèÿ è ïîçâî-
ëÿþùèå äîáèâàòüñÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìó-
ùåñòâ, ÷òî â ñîâîêóïíîñòè ïîçâîëÿåò îðãàíè-
çàöèè äîñòèãàòü ñâîåé öåëè â äîëãîñðî÷íîé
ïåðñïåêòèâå6.

Ïðàêòè÷åñêè âî âñåõ îïðåäåëåíèÿõ ñòðà-
òåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ïðîñëåæèâàåòñÿ
ìûñëü î íåîáõîäèìîñòè ðàçðàáîòêè è ðåàëè-
çàöèè ñòðàòåãèè íà îñíîâå ñòðàòåãè÷åñêèõ
öåëåé, ðåøåíèÿ ðÿäà çàäà÷, íàïðàâëåííûõ íà
ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ è ñîçäàíèå êîíêó-
ðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ.

À.À. Òîìïñîí è À.Äæ. Ñòðèêëåíä ðàññìàò-
ðèâàþò ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò êàê ïðî-
öåññ ðåøåíèÿ ïÿòè îñíîâíûõ çàäà÷: 1) ôîðìè-
ðîâàíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî âèäåíèÿ áóäóùåãî
êîìïàíèè; 2) ïîñòàíîâêà öåëåé; 3) ðàçðàáîòêà
ñòðàòåãèè; 4) ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè; 5) îöåíêà
ðåçóëüòàòîâ è êîððåêòèðîâêà ñòðàòåãè÷åñêîãî
âèäåíèÿ, ãëîáàëüíûõ öåëåé, ñòðàòåãèè è åå ðå-
àëèçàöèè ñ ó÷åòîì ïðèîáðåòåííîãî îïûòà, èç-
ìåíèâøèõñÿ óñëîâèé, ïîÿâëåíèÿ íîâûõ èäåé è
âîçìîæíîñòåé7.

Ì. Ïîðòåð óêàçûâàåò íà îñíîâíûå çàäà-
÷è ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, êîòîðûìè
ÿâëÿþòñÿ ðàçðàáîòêà è ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè
âûáîðà è ïîääåðæàíèÿ âûèãðûøíûõ ïîçè-
öèé â ðûíî÷íîé ñðåäå. Ïî ìíåíèþ ó÷åíîãî,
öåëü êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè - íàéòè è çà-
íÿòü ïîçèöèþ â îòðàñëè, ãäå êîìïàíèÿ áóäåò
ëó÷øå âñåãî çàùèùåíà îò âëèÿíèÿ ðûíî÷-
íûõ ñèë èëè ñìîæåò ñî ñâîåé ñòîðîíû îêà-
çûâàòü âëèÿíèå íà íèõ8.

Ñëåäóåò ñîãëàñèòüñÿ ñ Ä.Á. Ìåëüíè÷óê â
òîì, ÷òî îòñóòñòâèå ó ïðåäïðèÿòèÿ ñèñòåìû
ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ - èíñòðóìåíòà
âûñøåãî ðóêîâîäñòâà - íå ïîçâîëÿåò ïðîèç-
âîäñòâó ýôôåêòèâíî ðàçâèâàòüñÿ â äîëãîñðî÷-
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íîé ïåðñïåêòèâå, à ïîìîãàåò äîñòèãàòü ëèøü
íåêîòîðûõ êðàòêîñðî÷íûõ öåëåé, äîñòîâåð-
íî îïðåäåëåííûõ íà îñíîâå ýêñòðàïîëÿöèè9.

Á. Ìèëüíåð â ñâîåé êíèãå “Óïðàâëåíèå
ñîâðåìåííîé êîìïàíèåé” õàðàêòåðèçóåò ñòðà-
òåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå êàê ñèñòåìó “öåëåíàï-
ðàâëåííûõ äåéñòâèé êîìïàíèè, âåäóùèõ ê
äîëãîñðî÷íîìó ïðåâûøåíèþ óðîâíÿ ðåçóëü-
òàòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè íàä óðîâ-
íåì êîíêóðåíòîâ”10. Ïðè ýòîì àâòîð íå ñâî-
äèò ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå òîëüêî ê íà-
áîðó ðóòèííûõ îïåðàöèé. Íàïðîòèâ, ñòðàòå-
ãè÷åñêîå óïðàâëåíèå ïîíèìàåòñÿ êàê îïðåäå-
ëåííàÿ ôèëîñîôèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà,
ìåíåäæìåíòà è èññëåäîâàíèÿ ñèñòåì óïðàâ-
ëåíèÿ. Á. Ìèëüíåð ïðèçûâàåò èñïîëüçîâàòü
òâîð÷åñêèé ïîèñê äëÿ îáîñíîâàíèÿ ñòðàòå-
ãèè è ïðåäëàãàåò ñâîþ êîíöåïöèþ îïòèìàëü-
íîé ñòðàòåãèè ïðîíèêíîâåíèÿ íà ðûíîê. È
ýòî âûäåëÿåò åå ñðåäè äðóãèõ èçâåñòíûõ êîí-
öåïöèé êàê ïî ïîñòàíîâêå ïðîáëåìû, òàê è ïî
åå èññëåäîâàíèþ. Ó÷åíûì ïîäðîáíî àíàëè-
çèðóåòñÿ íîâàÿ ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ - óïðàâ-
ëåíèå çíàíèÿìè. Ðå÷ü èäåò îá àêêóìóëèðîâà-
íèè èíòåëëåêòóàëüíîãî êàïèòàëà, î âûÿâëå-
íèè è ðàñïðîñòðàíåíèè èìåþùåéñÿ èíôîð-
ìàöèè è îïûòà, î ñîçäàíèè ïðåäïîñûëîê äëÿ
ðàñïðîñòðàíåíèÿ è ïåðåäà÷è çíàíèé.

Áîëüøèíñòâî ó÷åíûõ âûäåëÿþò äâà íà-
ïðàâëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ: “ðå-
ãóëÿðíîå ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå” è “ñòðà-
òåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå â ðåàëüíîì ìàñøòàáå
âðåìåíè”. Ïåðâîå ÿâëÿåòñÿ äàëüíåéøèì ëî-
ãè÷åñêèì ðàçâèòèåì ïëàíèðîâàíèÿ ïàðàìåò-
ðîâ ñòðàòåãèè è ñîñòîèò èç äâóõ âçàèìîäî-
ïîëíÿþùèõ ïîäñèñòåì: ïîäñèñòåìû àíàëèçà
è ïëàíèðîâàíèÿ ïàðàìåòðîâ ñòðàòåãèè è ïîä-
ñèñòåìû ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè. Ïî ñâîåé ñóòè,
ýòî óïðàâëåíèå ñòðàòåãè÷åñêèìè âîçìîæíîñ-
òÿìè ïðåäïðèÿòèÿ. Âòîðîå íàïðàâëåíèå ïðåä-
ïîëàãàåò ðåøåíèå âíåçàïíî âîçíèêàþùèõ
ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷.

Íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî ñòðàòåãè÷åñêîå óï-
ðàâëåíèå ÿâëÿåòñÿ âàæíåéøèì óñëîâèåì óñ-
ïåøíîãî âûæèâàíèÿ â óñèëèâàþùåéñÿ êîí-
êóðåíòíîé áîðüáå, â äåéñòâèÿõ îðãàíèçàöèé
÷àñòî íàáëþäàåòñÿ îòñóòñòâèå ñòðàòåãè÷íîñ-
òè, ÷òî âëå÷åò çà ñîáîé ïîðàæåíèå â ðûíî÷-
íîé áîðüáå.

Ñëîæèâøàÿñÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ ñèòóàöèÿ òðå-
áóåò îñîáîãî ïîíèìàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ
êîìïàíèåé. Ñèñòåìà ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëå-

íèÿ, ÿâëÿÿñü íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé â öåëîì, îáåñïå÷è-
âàåò ñòàáèëüíîå ðàçâèòèå îáúåêòà óïðàâëåíèÿ
ñ ïîìîùüþ äîñòîâåðíîãî ïðîãíîçèðîâàíèÿ
áóäóùåãî êîëè÷åñòâåííîãî è êà÷åñòâåííîãî
ñîñòîÿíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Â ýòîì ñëó÷àå êà÷å-
ñòâî óïðàâëåíèÿ îáúåêòîì îïðåäåëÿåòñÿ äîñ-
òîâåðíîñòüþ ïðîãíîçèðîâàíèÿ è îáîñíîâàí-
íîñòüþ öåëåïîëàãàíèÿ. Ñëåäóåò ñîãëàñèòüñÿ ñ
ïðîôåññîðîì À.Í. Õîðèíûì, ÷òî “äåÿòåëü-
íîñòü îðãàíèçàöèé ðàçëè÷àåòñÿ êàê ñïåöèàëè-
çàöèåé, òàê è öåëÿìè, êîòîðûõ îðãàíèçàöèÿ
ñòðåìèòñÿ äîñòè÷ü, îáëàäàÿ îïðåäåëåííûìè
ðåñóðñàìè, òåõíîëîãèÿìè è óðîâíåì ìåíåäæ-
ìåíòà. Ýòèì è îáúÿñíÿåòñÿ ðàçíîîáðàçèå êëàñ-
ñèôèêàöèîííûõ ïðèçíàêîâ, ëåæàùèõ â îñíî-
âå ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè”11.

Îäíîé èç êëþ÷åâûõ ñîñòàâëÿþùèõ ñèñ-
òåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ðàçâèòèåì
îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ ñòðàòåãèÿ. Ñëåäóåò îò-
ìåòèòü, ÷òî äî ñèõ ïîð íå âûðàáîòàíà îäíî-
çíà÷íàÿ ïîçèöèÿ îòíîñèòåëüíî ïîíÿòèÿ “ñòðà-
òåãèÿ”. Ìíîãîçíà÷íîñòü è ìíîãîâàðèàíòíîñòü
òðàêòîâîê çàòðóäíÿþò ïðàêòè÷åñêóþ ðåàëè-
çàöèþ ñòðàòåãèè.

“Ñòðàòåãèÿ” êàê ïîíÿòèå, èñïîëüçóåìîå â
áèçíåñå, ïðèìåíèìà ê ëþáîé ñôåðå äåÿòåëü-
íîñòè íåçàâèñèìî îò åå ìàñøòàáîâ è ýêîíî-
ìè÷åñêèõ õàðàêòåðèñòèê. Ïðè ýòîì ñëåäóåò
òùàòåëüíî èññëåäîâàòü ñðåäó ôóíêöèîíèðî-
âàíèÿ è êðèòè÷åñêè îöåíèâàòü ñòðàòåãè÷åñ-
êèå ðåøåíèÿ. Ýêîíîìè÷åñêàÿ ñòðàòåãèÿ ïðåä-
ïðèÿòèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé âûñøóþ ôîðìó
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîãî èñêóññòâà, îõâàòûâà-
þùóþ òåîðèþ è ïðàêòèêó ïîäãîòîâêè îðãà-
íèçàöèè ê âåäåíèþ áèçíåñà. Âàæíî ïðè ýòîì
ó÷èòûâàòü çàêîíîìåðíîñòè ðàçâèòèÿ âíåøíåé
è âíóòðåííåé ñðåäû, ðàçðàáàòûâàòü ñïîñîáû
ïîäãîòîâêè è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêèõ äåé-
ñòâèé, îïðåäåëÿòü öåëè, çàäà÷è ïîäðàçäåëå-
íèé, ðàñïðåäåëÿòü ðåñóðñû ïî ñòðàòåãè÷åñ-
êèì çîíàì õîçÿéñòâîâàíèÿ.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïðàêòè÷åñêè âñå ó÷å-
íûå âêëþ÷àþò â îïðåäåëåíèå ñòðàòåãèè ñëå-
äóþùèå êîìïîíåíòû:

♦ äîëãîñðî÷íûå öåëè (ïëàíû, ïðîãðàì-
ìû), êîòîðûå îïðåäåëÿþò äåÿòåëüíîñòü ïðåä-
ïðèÿòèÿ íà ïåðñïåêòèâó (ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè);

♦ òåõíîëîãèè, ïîçâîëÿþùèå ðåàëèçîâàòü
äîñòèæåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé;

♦ ðåñóðñû, êîòîðûå áóäóò èñïîëüçîâàíû
ïðè äîñòèæåíèè ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé;
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♦ ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ, îáåñïå÷èâàþùóþ
äîñòèæåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé, â òîì ÷èñëå
ëþäåé, êàê îñíîâíóþ ñîñòàâëÿþùóþ ÷àñòü
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ.

Äëÿ êîìïëåêñíîãî ïðåäñòàâëåíèÿ äèñêóñ-
ñèîííûõ àñïåêòîâ òðàêòîâîê ïîíÿòèÿ “ñòðà-
òåãèÿ” ðàçëè÷íûå îïðåäåëåíèÿ îòå÷åñòâåííûõ
è çàðóáåæíûõ ó÷åíûõ ñãðóïïèðîâàíû íàìè â
òàáëèöå.

äó è äîïîëíÿòüñÿ íîâûìè. Òàêîé äèíàìèçì
ñòðàòåãèè â ïðèíöèïå õàðàêòåðåí äëÿ êîíêó-
ðåíòíîé ýêîíîìèêè. Â ÷àñòíîñòè, áàçîé äëÿ
ïðèíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé ÿâëÿåòñÿ
àäàïòàöèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ê èçìåíÿþùèìñÿ óñ-
ëîâèÿì âíåøíåé ñðåäû. Äëÿ âñåõ äîëãîâðå-
ìåííûõ ïðîåêòîâ òðåáóþòñÿ òåîðåòè÷åñêîå
îáîñíîâàíèå, êîíêðåòíûé ïëàí äåéñòâèé, ôîð-
ìà ïëàíîâîé äåÿòåëüíîñòè, ó÷èòûâàþùàÿ öåëè,

Ñèñòåìàòèçàöèÿ êîíöåïòóàëüíûõ âîççðåíèé ó÷åíûõ

íà ñîäåðæàíèå ïîíÿòèÿ “ñòðàòåãèÿ”

Автор Точка зрения на стратегию 
Мескон М.Х.12 Стратегия - это детальный, всесторонний комплексный план, предназначенный для 

того, чтобы обеспечить осуществление миссии организации и достижение ее целей 
Портер М.13 Стратегия есть метод распределения ресурсов предприятия в те области, которые 

обеспечивают оптимальные условия для развития, доходности и укрепления 
конкурентных преимуществ в долгосрочном периоде 

Томпсон А. А.,  
Стрикленд А.Дж.14 

Стратегия компании - это комплексный план управления, который должен укрепить 
положение компании на рынке и обеспечить координацию усилий, привлечение и 
удовлетворение потребителей, успешную конкуренцию и достижение глобальных целей. 
Стратегия - это комбинация методов конкуренции и организации бизнеса, направленная 
на удовлетворение клиентов и достижение организационных целей 

Чандлер А.15 Стратегия - это определение основных долгосрочных целей и задач предприятия, 
утверждение курса действий и распределение ресурсов, необходимых для достижения 
целей 

Минцберг Г.16 В рамках авторской модели "5P" (пять "П") стратегия - это: 
1) план - заранее намеченные действия, ход которых контролируется от начала до 
конца;  
2) поведение - образец, модель, стереотип поведения; 
3) позиционирование - позиция бизнеса на рынке; 
4) перспектива - видение бизнеса, концепция развития бизнеса; 
5) прием как тактический ход ("ловкий прием") - отвлекающий маневр, способный 
сделать стратегию неочевидной для конкурентов 

Дойль П.17 Стратегия - это комплекс принимаемых менеджментом решений по размещению ресурсов 
предприятия и достижению долговременных преимуществ на целевых рынках 

Ансофф И.18 Стратегия - это системный подход, обеспечивающий сложной организации 
сбалансированность и общее направление роста 

Виханский О.С.19 Стратегия - это долгосрочное качественно определенное направление развития 
организации, касающееся сферы, средств и формы ее деятельности, системы 
взаимоотношений внутри организации, а также позиции организации в окружающей среде, 
приводящее организацию к ее целям 

Левицки С.20 Стратегия - это набор документов и концепций, формирующих план на будущее 
организации 

Маленков Ю.А.21 Стратегия - это научно обоснованный способ достижения и поддержания ею в 
долгосрочном периоде конкурентных преимуществ, высоких рыночных позиций, роста 
прибыли, эффективности и устойчивости развития на основе формирования и 
использования научно-технического потенциала, человеческого капитала и инноваций 

Зайцев Л.Г.22 Стратегия - это модель, интегрирующая основные цели организации, ее политику и 
действия в некое единое целое 

Карлоф Б.23 Стратегия - это обобщающая модель действий, необходимых для достижения 
поставленных целей путем координации и распределения ресурсов компании 

 Èç ïðåäñòàâëåííîãî âûøå ìàòåðèàëà ìîæ-
íî ñäåëàòü âûâîä, ÷òî ñòðàòåãèè êàê òàêîâîé
ïðèñóùè íåêèå îáúåêòèâíûå ñâîéñòâà. Ïî ìåðå
ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè ýòè ñâîéñòâà ìîãóò êà-
÷åñòâåííî èçìåíÿòüñÿ ïîä îêðóæàþùóþ ñðå-

ñðîêè è íåîáõîäèìûå ðåñóðñû, à òàêæå ñïî-
ñîáñòâóþùàÿ ðàöèîíàëüíîìó èçìåíåíèþ ôîðì
è ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ. Ïðè âûñîêèõ òåìïàõ
èçìåíåíèé â óñëîâèÿõ êîíêóðåíöèè ñîâðåìåí-
íîé ýêîíîìèêè îïðåäåëÿþùèìè ôàêòîðàìè
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óñïåõà ÿâëÿþòñÿ ïîñòîÿííîå ðàçâèòèå è óï-
ðàâëåíèå ýôôåêòèâíîñòüþ áèçíåñà. Íà ïðîòÿ-
æåíèè ìíîãèõ ëåò îñíîâíîé ïðîáëåìîé ðîñ-
ñèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé îñòàåòñÿ ïðîáëåìà íå-
ýôôåêòèâíîñòè èõ äåÿòåëüíîñòè. Èñõîäÿ èç
ýòîãî, ìîæíî ñôîðìóëèðîâàòü ñëåäóþùåå
îïðåäåëåíèå ïîíÿòèÿ “ñòðàòåãèÿ”.

Íà íàø âçãëÿä, ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ ïðî-
ìûøëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ - ýòî ïëàí äåéñòâèé
íà ïåðñïåêòèâó â ñî÷åòàíèè ñ îïåðàòèâíûìè
ðåøåíèÿìè ïî àäàïòàöèè ïðåäïðèÿòèé ê âîç-
ìîæíîñòÿì ïîëó÷åíèÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìó-
ùåñòâ è ê óãðîçàì îñëàáëåíèÿ èõ êîíêóðåíò-
íûõ ïîçèöèé ñ öåëüþ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâ-
íîñòè äåÿòåëüíîñòè íà îñíîâå óïðàâëåíèÿ
ðèñêàìè, íåïðåðûâíîñòüþ, àêòèâàìè è áèç-
íåñ-ïðîöåññàìè.

Íà ïðàêòèêå ñòðàòåãèè áûâàþò îïðåäåëåí-
íûìè, ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàííûìè ðóêîâîä-
ñòâîì îðãàíèçàöèè, è íåîïðåäåëåííûìè, íå
ñóùåñòâóþùèìè â âèäå õîðîøî ïðîäóìàííûõ
è ïðèíÿòûõ ðóêîâîäñòâîì îðãàíèçàöèè ôîð-
ìóëèðîâîê. Âòîðîé âàðèàíò ÷àùå âñåãî âñòðå-
÷àåòñÿ íà ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ.

Êàê ïðàâèëî, ñòðàòåãèè ãðîìîçäêè è ñëèø-
êîì ðàñïëûâ÷àòû, èõ íåâîçìîæíî ðåàëèçîâàòü
è îöåíèòü. Èìåííî ïîýòîìó íåîáõîäèìî âûäå-
ëÿòü êëþ÷åâûå îðèåíòèðû ñòðàòåãèè. Ýòî ïî-
ìîæåò ãàðìîíèçàöèè èíòåðåñîâ ñîáñòâåííèêîâ
è ìåíåäæåðîâ, êîòîðûå çà÷àñòóþ ïðåñëåäóþò
ðàçíûå èíòåðåñû, ðåàëèçóÿ ïðè ýòîì îäíó è òó
æå ñòðàòåãèþ. Áîëüøèíñòâî ðîññèéñêèõ êîì-
ïàíèé íå èìåþò ÷åòêèõ îðèåíòèðîâ, îïðåäåëÿ-
þùèõ ýôôåêòèâíîñòü èõ äåÿòåëüíîñòè.

Áàçîâûì òðåáîâàíèåì ê ôîðìèðîâàíèþ
ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè ñëåäóåò ñ÷è-
òàòü ñèñòåìíûé ïîäõîä ê ðàññìîòðåíèþ åå
öåëåâûõ óñòàíîâîê èëè îðèåíòèðîâ. Ñ íàøåé
òî÷êè çðåíèÿ, öåëåñîîáðàçíî ðàçâèòü ïîíÿ-
òèå “êëþ÷åâîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî îðèåíòèðà”,
êîòîðûé áóäåò “ìàÿêîì” â ñòðàòåãè÷åñêîì
ðàçâèòèè äëÿ êàæäîãî êîíêðåòíîãî ïðåäïðè-
ÿòèÿ. Ïî íàøåìó ìíåíèþ, êëþ÷åâîé ñòðàòå-
ãè÷åñêèé îðèåíòèð - ýòî êëþ÷åâîé ïîêàçà-
òåëü, äîñòèæåíèå êîòîðîãî ïîçâîëÿåò îðãà-
íèçàöèè ýôôåêòèâíî ðàçâèâàòüñÿ è ðåàëèçî-
âûâàòü ìíîãîâåêòîðíóþ ïîëèòèêó.

Ñòðàòåãèÿ, ÿâëÿÿñü ÷åòêî ñïëàíèðîâàííîé,
çà÷àñòóþ ïîäâåðãàåòñÿ êîððåêòèðîâêàì ïîä
âëèÿíèåì íåïðåäâèäåííûõ ðàíåå ôàêòîðîâ.
Ïðåîáëàäàíèå òîé èëè èíîé ñîñòàâëÿþùåé â
èòîãîâîé ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè çàâèñèò îò

óðîâíÿ íåñòàáèëüíîñòè ñðåäû åå ôóíêöèî-
íèðîâàíèÿ. ×åì âûøå íåñòàáèëüíîñòü âíåø-
íåé ñðåäû, òåì áîëüøå â ñòðàòåãèè ñóáúåê-
òèâíîãî òâîð÷åñêîãî ïîäõîäà ìåíåäæåðîâ ê
îöåíêå ñèòóàöèè. Ïðè ýòîì ñòðàòåãè÷åñêèå
îðèåíòèðû íàìíîãî ìåíüøå ïîäâåðæåíû èç-
ìåíåíèÿì. Öåëåñîîáðàçíî êîððåêòèðîâàòü
ïðîìåæóòî÷íûå ïàðàìåòðû ñòðàòåãèè, ïëàí
äåéñòâèé, íî íå êàðäèíàëüíî èçìåíÿòü ïðè
ýòîì êëþ÷åâûå ñòðàòåãè÷åñêèå îðèåíòèðû.
Êàðäèíàëüíûå êîððåêòèâû äîïóñòèìû ëèøü
â êðèçèñíûõ ñèòóàöèÿõ.

Èññëåäîâàíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ îðèåíòèðîâ
ðîññèéñêèõ êîðïîðàöèé, ïðîâåäåííîå â 1998-
2002 ãã., áûëî îñóùåñòâëåíî â ðàìêàõ èçó-
÷åíèÿ ñèñòåìû âûäâèãàåìûõ öåëåé è ïîñòðî-
åíèÿ êîðïîðàòèâíûõ ñòðàòåãèé. Â öåëîì îï-
ðîñû îõâàòèëè 2700 äèðåêòîðîâ ïðîìûøëåí-
íûõ ôèðì. Çà èññëåäóåìûé ïåðèîä íàáîð
äåêëàðèðóåìûõ öåëåé ïðåòåðïåë ñåðüåçíûå
èçìåíåíèÿ. Îäíîâðåìåííî ïðîèçîøëî óïðî-
ùåíèå íàáîðà öåëåé. Åñëè â êîíöå 1998 ã.
2/3 ãåíåðàëüíûõ äèðåêòîðîâ ðîññèéñêèõ êîì-
ïàíèé îòìå÷àëè îäíîâðåìåííî òðè è áîëåå
ñóùåñòâåííûå öåëè, òî â 2002 ã. âàæíåéøåé
èõ îðèåíòàöèåé ñòàëî óêðåïëåíèå ïîçèöèé íà
îòå÷åñòâåííîì ðûíêå24. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ,
íàðÿäó ñ óêðåïëåíèåì ðûíî÷íûõ ïîçèöèé, íà
ïåðâûé ïëàí â êà÷åñòâå ñòðàòåãè÷åñêîãî îðè-
åíòèðà òàêæå âûäâèãàåòñÿ îáåñïå÷åíèå ìàê-
ñèìèçàöèè ñòîèìîñòè ïðåäïðèÿòèÿ.

Ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî ðàçëè÷íûõ ñòðàòå-
ãèé ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, íî â îñíîâå ëþáîé
ñòðàòåãèè äîëæíû ëåæàòü êîíêóðåíòíûå ïðå-
èìóùåñòâà. Èõ ôîðìèðîâàíèå ÿâëÿåòñÿ îäíèì
èç âàæíûõ âîïðîñîâ, èçó÷åíèå êîòîðûõ ïîìî-
ãàåò ïðîâåäåíèþ ìåð ïî óêðåïëåíèþ ïîçèöèé
êîìïàíèé íà ðûíêå. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ êîì-
ïàíèÿ íå ñìîæåò äëèòåëüíîå âðåìÿ óäåðæè-
âàòüñÿ íà ðûíêå, çàíèìàòü òàì óñòîé÷èâûå
ïîçèöèè, îïèðàÿñü òîëüêî íà ïîêàçàòåëè êîí-
êóðåíòîñïîñîáíîñòè òîâàðà, íå ó÷èòûâàÿ èç-
äåðæåê ïðîèçâîäñòâà è ðåàëèçàöèè òîâàðà, íå
ïðèíèìàÿ ìåð ïî ïîâûøåíèþ óðîâíÿ ïðèìå-
íÿåìîé òåõíîëîãèè, êâàëèôèêàöèè ïåðñîíàëà
è ò.ä. Óñòîé÷èâîå êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî
êîìïàíèè ÿâëÿåòñÿ òîé îñíîâîé, íà êîòîðóþ
îíà îïèðàåòñÿ, âåäÿ êîíêóðåíòíóþ áîðüáó.
Ñîõðàíÿòü êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà îðãà-
íèçàöèÿ ìîæåò íà îñíîâå ïîñòîÿííîãî ñîâåð-
øåíñòâîâàíèÿ ìåõàíèçìà ñèñòåì óïðàâëåíèÿ,
ðàçâèòèÿ ñèñòåìû îáó÷åíèÿ è ïîâûøåíèÿ êâà-
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ëèôèêàöèè ïåðñîíàëà. Êîíêóðåíòíîå ïðåèìó-
ùåñòâî ïðåäïðèÿòèé îñíîâàíî íà åãî ñèëüíîé
ñòðàòåãè÷åñêîé ïîçèöèè. Âìåñòå ñ òåì ïðàêòè-
÷åñêè íåâîçìîæíî äîáèòüñÿ êîíêóðåíòíûõ
ïðåèìóùåñòâ ïî âñåì ïàðàìåòðàì òîâàðà è
ñðåäñòâàì ïðîäâèæåíèÿ åãî íà ðûíîê. Â ñâÿ-
çè ñ ýòèì íåîáõîäèìû âûáîð ïðèîðèòåòîâ è
ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè, ïîçâîëÿþùåé íàèëó÷-
øèì ñïîñîáîì ðåàëèçîâûâàòü ñèëüíûå ñòîðî-
íû äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. Âíåäðåíèå â äåÿ-
òåëüíîñòü îðãàíèçàöèè òåõíîëîãèè óïðàâëå-
íèÿ ñòðàòåãè÷åñêèì ðàçâèòèåì èìååò ðåøàþ-
ùåå çíà÷åíèå äëÿ óäåðæàíèÿ êîíêóðåíòíûõ
ïîçèöèé è ýêîíîìè÷åñêîãî ðîñòà.

Íà íà÷àëüíîì ýòàïå âûðàáîòêè êîíêóðåíò-
íîé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ öåëåñîîáðàçíî ïðîâåñòè
ñòðóêòóðíûé àíàëèç îòðàñëè. Êîíå÷íàÿ öåëü êîí-
êóðåíòíîé ñòðàòåãèè - óìåëîå èñïîëüçîâàíèå ïðà-
âèë êîíêóðåíöèè, à â èäåàëüíîì ñëó÷àå - èçìå-
íåíèå ýòèõ ïðàâèë â ïîëüçó ïðåäïðèÿòèÿ.

Ðàçðàáàòûâàÿ êîíêóðåíòíóþ ñòðàòåãèþ
äèâåðñèôèöèðîâàííûõ ïðåäïðèÿòèé è ãðóïïî-
âûõ ñòðóêòóð, âàæíî ó÷èòûâàòü, ÷òî öåëè è
èíòåðåñû ðÿäà ñóáúåêòîâ ýòèõ ñòðóêòóð ìîãóò
ïðîòèâîðå÷èòü äðóã äðóãó. Òàêàÿ æå ñèòóàöèÿ
ìîæåò âîçíèêíóòü ïðè ðåàëèçàöèè èíâåñòè-
öèîííûõ ïðîåêòîâ, êîãäà ôèíàíñîâî-ýêîíîìè-
÷åñêèå èíòåðåñû îòäåëüíûõ èíâåñòîðîâ íå
ñîâïàäàþò. Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ òðåáóåìîé ýô-
ôåêòèâíîñòè ïðîåêòà íåîáõîäèìî, ïðåæäå âñå-
ãî, ñîãëàñîâàòü èíòåðåñû èíâåñòîðîâ. Íà îñ-
íîâå ñôîðìèðîâàííîé êîíêóðåíòíîé ñòðàòå-
ãèè ìåòîäàìè ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ
ðàçðàáàòûâàþòñÿ êîíêðåòíûå ñòðàòåãè÷åñêèå
ïëàíû, êîòîðûå ðåàëèçóþòñÿ ÷åðåç ñîîòâåò-
ñòâóþùèå ôóíêöèîíàëüíûå ñòðàòåãèè ïðåäïðè-
ÿòèÿ (ôèíàíñîâóþ, ìàðêåòèíãîâóþ, ïðîèçâîä-
ñòâåííóþ, èííîâàöèîííóþ, êàäðîâóþ è ò. ä.)25.

Íàèáîëåå ðåàëèçóåìîé ñòðàòåãèåé ðàçâè-
òèÿ îðãàíèçàöèè ìîæåò ñ÷èòàòüñÿ òà, ñîäåð-
æàíèå êîòîðîé ñîñòàâëÿþò íàó÷íî îáîñíîâàí-
íûå öåëè, ïîäêðåïëåííûå çíàíèÿìè, ñïîñîá-
ñòâóþùèìè ñâîåâðåìåííîé àäàïòàöèè ê óñëî-
âèÿì èçìåíÿþùåéñÿ êîíêóðåíòíîé ñðåäû, ðàñ-
øèðåíèþ îñíîâíîé êîìïåòåíöèè, ïîâûøåíèþ
ýôôåêòèâíîñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà.
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