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ВВЕДЕНИЕ

В течение продолжительного времени от 
различных экспертов звучат реплики 
о том, что стратегическое планирование 
в современных условиях невозможно и что 
оно уступает свои позиции прочим формам 

построения деятельности компании в дли-
тельной перспективе, трансформируется во 
что-то принципиально новое, начиная с се-
редины 1990-х гг . (см ., напр .: [Mintzberg, 
1994; Ansoff, 1994]) и по настоящее время 
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[Климанов, Третьяк, 2014, с . 114; Орехова, 
Мисюра, Баусова, 2020; Балацкий, Екимо-
ва, 2021] . В последние годы это мнение 
также высказывают практики бизнеса, 
в частности, в контексте, что в отечествен-
ных условиях такой вид деятельности не-
рационален или невозможен . Предприятие 
не существует в вакууме: на него оказы-
вают непосредственное влияние в том чис-
ле и внешние факторы — политические, 
экономические, правовые и др . 

Есть мнение, что в России крайне за-
труднительно осуществлять долгосрочное 
планирование из-за постоянных измене-
ний и высокой турбулентности среды . 
В книге [Baylis, Wirtz, Johnson, 2022, p . 95] 
указано, что в России принято понимать 
под стратегическим управлением факти-
чески тактику . Можно выстраивать по-
добные планы независимо от их формы 
и представления, что понимать под «стра-
тегическим» в контексте времени . А . А . Ау-
зан [Аузан, 2017, с . 185–186] считает, что 
реальный срок планирования в России 
ограничен трехлетним интервалом, кото-
рый зависит от срока формирования фе-
дерального бюджета . Отмечается, что же-
лаемый горизонт государственного пла-
нирования должен составлять не менее 
9–10 лет . Сопоставимый интервал для 
социально-экономических стратегий «око-
ло 10–15 лет» указывается и в монографии 
[Квинт, Бодрунов, 2021, с . 5] . 

В условиях турбулентности последних 
лет ситуация в данной области не пре-
терпела существенных изменений . Напри-
мер, кризис, вызванный пандемией коро-
навирусной инфекции, принудил многие 
предприятия кардинальным образом пере-
смотреть свои подходы к выстраиванию 
бизнес-процессов, что неминуемо повлек-
ло за собой пересмотр долгосрочных пла-
нов (см ., напр .: [Ответ российского бизне-
са…, 2021]) . Подобного рода возмущения 
воздействуют на рынки и тем самым спо-
собствуют или препятствуют устойчивому 
развитию функционирующих предприя-
тий, влияют на возможность осуществить 
стратегическое планирование и претво-

рить в жизнь поставленные цели и за-
дачи . Авторы исследования [Dirlik, Aydin-
Unal, 2014, p . 118], проанализировав ряд 
ключевых статей в области планирования, 
пришли к выводу, что реализация избран-
ной стратегии становится, по сути, целью 
компании . Многие отечественные пред-
приятия, в частности крупные компании, 
декларируют, что они имеют стратегии 
и придерживаются их как в спокойный, 
так и в кризисные периоды последних 
нескольких лет . Однако анализ их испол-
нения показывает, что далеко не всегда 
подобные документы реализуются на прак-
тике в том виде, в котором опубликованы: 
они регулярно корректируются, актуали-
зируются или заменяются на новые, а ино-
гда просто игнорируются . Одним из фак-
торов подобного явления выступает время: 
как и под воздействием чего определяет-
ся планируемая и фактическая длитель-
ность стратегии?

В данном исследовании предпринята 
попытка выявить подходы к определению 
интервала длительности реализации стра-
тегии предприятия через сопоставление 
рекомендаций теории и анализа практи-
ки . Этот параметр проявляется через пла-
нируемый и фактический сроки реализа-
ции, а также частоту корректировок и ак-
туализации стратегии .

Период, на который осуществляется 
стратегическое планирование, представ-
ляется нечетко — мало кто из исследова-
телей рассматривает комплексно данную 
характеристику, а подходы к ее опреде-
лению чаще являются относительными 
и ограничиваются общими формулиров-
ками . Как будет показано далее, само по-
нимание стратегии во временнóм выра-
жении определяется достаточно нечетко, 
а ее фактическое выражение характери-
зуется крайне широким интервалом .

Статья имеет следующую структуру . 
В первом разделе рассматриваются тео-
ретические подходы к определению 
временны́ х характеристик стратегии пред-
приятия; во втором они сопоставляются 
с примерами фактической реализации 
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в отечественной практике; в третьем раз-
деле анализируются подходы к согласо-
ванию сроков в рамках субординации раз-
личных видов стратегий внутри компании 
и в согласовании со стратегиями с ее до-
черними предприятиями . В заключении 
подводятся итоги анализа и предлагают-
ся рекомендации по выбору срока страте-
гии и подходам к реализации и актуали-
зации .

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ПОДХОДЫ 
К ОПРЕДЕЛЕНИЮ ВРЕМЕННÓГО 
ГОРИЗОНТА СТРАТЕГИИ

Понимание стратегии характеризуется 
широкими рамками определений, а под-
ходы к пониманию сильно разнятся . Кон-
цептуально их можно описать следующим 
образом: стратегия как цель, стратегия 
как модель поведения, стратегия как со-
вокупность последовательных краткосроч-
ных планов . Определить эти подходы 
важно для более точного сопоставления 
принципов формирования самой страте-
гии с определением ее срочности .

Целевой подход определяет стратегию 
как некий вектор, при помощи которого 
задается направление деятельности фир-
мы . Такая цель может быть достижима 
(за определенный срок или когда-либо) 
и заведомо недостижима (в виде задания 
направления развития, концепции пове-
дения) . Все то, что должно описывать спо-
собы достижения этой цели, условно оста-
ется «за скобками» понятия и может быть 
реализовано, например, в тактической 
деятельности . В . С . Катькало определяет 
данное понятие как воплощение на прак-
тике видения и миссии предприятия, т . е . 
целей более высокого порядка [Катькало, 
2008] . Аналогично, как набор долговре-
менных масштабных задач, трактует дан-
ный термин Б . Г . Литвак [Литвак, 2016] . 
В книге [Grant, 2016, p . 15] указано, что 
современная стратегия трансформирова-
лась в установку приоритетов и целей, 
потому что невозможно четко распределить 

ресурсы в изменяющихся условиях . В кни-
ге Г . Джонсона с соавторами стратегия 
понимается как некий вектор, описываю-
щий направление движения фирмы 
[Johnson et al ., 2020] . В книге В . Чейза 
она понимается как ставка на что-либо, 
что поможет победить конкурентов [Chase, 
2020, ch . 1] .

Конкурентные стратегии, предложен-
ные М . Портером, могут быть интерпрети-
рованы как некоторые целевые направ-
ления развития компании [Porter, 1980] . 
«Лидерство по издержкам», «дифференци-
ация» или «фокусирование» выступают 
теми векторами, которые задают направ-
ление, а прочие процессы должны быть 
подчинены их достижению . Так, например, 
снижение издержек в компании может 
стать ключевой целью на ближайшие го-
ды, которой необходимо достичь . Матрица 
Стрикленда — Томпсона предлагает че-
тыре направления формирования страте-
гии в зависимости от скорости роста рын-
ка и уровня конкуренции на нем, которые 
являются целевыми установками для ре-
ализации [Thompson, Strickland, 2001] . 
Также можно привести пример Стратегии 
голубого океана, предлагающей особую 
цель — создание принципиально нового 
рынка в противовес конкурированию на 
уже существующем [Kim, Mauborgne, 
2005] . 

Другая группа — это представление 
стратегии как набора действий, модели 
поведения или регламентирующих про-
цедур, предписывающих поступать опре-
деленным образом . Такой подход может 
не отрицать наличия целевой составляю-
щей, но упор делается именно на регла-
ментацию действий, связанных с ее во-
площением в жизнь . К числу представи-
телей этой группы можно отнести 
Г . Минцберга, в работах которого стратегия 
понимается как совокупность действий, 
интегрирующих главные цели предпри-
ятия воедино [Mintzberg et al ., 2002] . Он 
раскрывает данную трактовку как 5P: 
план действий, паттерн, позиционирова-
ние, перспективу и прием/уловку . Это со-
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вокупность предписывающих действий для 
предприятия . В другой книге он утверж-
дает, что стратегия есть «модель в потоке 
решений» [Mintzberg, 2008, p . 7] .

Совокупность согласованных долгосроч-
ных решений предложена в работах 
Г . Б . Клейнера, определяющих все ключе-
вые рабочие процессы предприятия [Клей-
нер, 2008] . 

Также стоит выделить подход к стра-
тегии как к набору шагов, необходимых 
для последовательного выполнения в про-
цессе реализации, когда весь срок раз-
бивается на интервалы кратко- или сред-
несрочных периодов, для которых опреде-
лены отличные от другого интервала 
наборы действий, решений, а в ряде слу-
чаев и подцелей, целевых показателей 
и пр . Например, в статье [Kenny, 2018] 
предложено реализовывать стратегию при 
помощи шести шагов, которые являются 
алгоритмом формирования и реализации 
плана компании . К подобному подходу 
можно отнести работу [Бухтиярова, Пав-
ленко, 2013] как «программу улучшения 
организации» и [Rumelt, 2011] как планы 
действий для достижения ключевых ини-
циатив руководства . 

Очевидно, что возможен и синтез по-
добных подходов, к числу которых следу-
ет отнести описание стратегии как сово-
купности целей и средств их достижения . 
Подобные определения можно встретить 
в работах [Ansoff, 1965; Steiner, 1969; 
Ackoff, 1970; Виханский, 1998; Зуб, Лок-
тионов, 2011; Ingram, 2015] . Так, стратегия 
по А . Чандлеру — это набор целей и задач 
на долгосрочную перспективу и определе-
ние ресурсов для достижения данной це-
ли [Chandler, 1962, p . 15–16] . У . Пидун 
описывает стратегию как набор целевых 
показателей высшего уровня и совокуп-
ность четырех видов стратегии как взаи-
мосвязанных элементов, способствующих 
их достижению: роста, «воспитания» (взаи- 
модействия между материнской и дочер-
ними компаниями или подразделениями), 
распределения ресурсов и финансовой 
стратегии [Pidun, 2019, p . 2–3] .

Интерпретировать в явном виде нали-
чие временны́  х рамок в данных подходах 
крайне затруднительно из-за преоблада-
ния одного из элементов стратегии . По-
добные группировки являются весьма 
условными, и каждый из подходов содер-
жит различного рода оговорки . Концеп-
туально подобная разбивка позволяет обо-
значить попытки осуществления таких 
методов на практике, в том числе в пла-
не определения длительности реализации . 
Считается, что именно пятилетний пери-
од можно называть стратегическим, что 
было предложено Г . Стейнером [Steiner, 
1979] . 

Другой, «относительный» подход, без 
конкретного указания длительности реа-
лизации, был обоснован И . Адизесом, ко-
торый предложил формировать стратегию 
на сроки, равные этапам жизненного цик-
ла компании: на периоды зрелости, старо-
сти и т . д . (см ., напр .: [Adizes, 1990]) . Дан-
ный подход был развит позднее с точки 
зрения срочности стратегии предприятия, 
жизненного цикла продукта, сроков его 
разработки и коммерциализации [Wind, 
1982, p . 46–49] .

В работах Г . Б . Клейнера предлагается 
другой вариант длительности реализации 
стратегии — на бессрочную перспективу 
[Клейнер, 2008] . В этом случае срок реа-
лизации неизвестен и стратегия актуаль-
на до существенных изменений во внеш-
ней или внутренней среде, когда стано-
вится очевидным, что ее дальнейшая 
реализация становится нецелесообразна . 
Руководствуясь подобным подходом, мож-
но заранее не знать, сколько времени из-
бранная стратегия будет оставаться акту-
альной — год, два, три, десять лет или 
дольше . Отметим, что такого рода подход 
предполагает формирование стратегии 
в виде набора долгосрочных решений, т . е . 
исчерпывающего списка инструкций для 
сотрудников, как поступать в различных 
аспектах деятельности предприятия .

Несколько позднее Г . Б . Клейнер [Клей-
нер, 2009; 2010] развил и уточнил данный 
подход, применив к нему инструментарий 
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системной экономической теории . Он пред-
ложил подходить к горизонту планирова-
ния стратегии с точки зрения отнесения 
предприятия к одному из четырех типов — 
объектному, средовому, процессному и про-
ектному . Определение одного из типов 
происходит по принципу пространственно-
временной классификации деятельности . 
На основе такого подхода выделяются 
предприятия, которым по роду деятель-
ности необходимо формировать срочные 
стратегии (объектный тип), бессрочные 
(средовой тип), использовать скользящее 
планирование (процессный тип), а для так 
называемых «предприятий-проектов» (соз-
даваемых под специальные задачи на 
определенный срок) должны формировать-
ся лишь пошаговые планы действий на 
ограниченный период их существования 
(проектный тип) . Однако что влияет на 
длительность стратегии — срока, на ко-
торый она формируется, и, что не менее 
важно, срока, в который она реализуется? 
Следует различать эти характеристики — 
планируемый срок стратегии и фактиче-
ский срок ее действия: первоначально 
заявленный интервал исполнения долго-
срочных положений в процессе реализации 
может быть пересмотрен .

Стратегия может иметь заранее опре-
деленный интервал (3, 5 или 10 лет) или 
быть бессрочной (действовать до решения 
о ее отмене) . Различные подходы вклю-
чают разные виды срочности, сопостави-
мые с ними прочие характеристики и фор-
му представления подобного документа 
(см . таблицу) .

Целевой подход стратегии в контексте 
длительности реализации может тракто-
ваться двояко . В одном случае это может 
быть просто вектор развития компании, 
не требующий конкретизации временны́х 
рамок; в другом это желаемое состояние 
предприятия, приближение к которому 
должно быть реализовано за определен-
ный период времени . Аналогично могут 
быть реализованы и трактовки стратегии 
как набора действий: как модель поведе-
ния на постоянной и бессрочной основе 

или до достижения определенных репер-
ных точек . Подход к формированию по-
следовательных наборов действий априо-
ри предполагает жесткое определение 
сроков и отдельных интервалов и всей 
длительности стратегии .

ОПРЕДЕЛЕНИЕ СРОКА 
ДЕЙСТВИЯ СТРАТЕГИИ 
ПРЕДПРИЯТИЯ 

Выделяется несколько характерных 
свойств, связанных со структуризацией 
стратегии и ее длительностью . В моно-
графии [Камынин, 2021, с . 46] выделяют-
ся два концепта стратегического управле-
ния предприятием — революционный, 
основанный на целях, и эволюционный, 
основанный на поисках пути достижения 
целей . Таким образом, стратегия форми-
руется на базе разных установок, каждая 
из них требует своего подхода к срочности 
воплощения в жизнь . Можно выделить 
несколько видов реализации стратегии 
еще на стадии формирования: фиксиро-
ванный, бессрочный и скользящий, кото-
рые имеют место в практической деятель-
ности . Очевидно, выбор одного из них, 
кроме субъективных факторов, связанных 
с личными предпочтениями управленца, 
будет характеризоваться также и рядом 
объективных, например наличием соот-
ветствующих ресурсов на планирование, 
анализ и корректировки долгосрочных 
планов, точности прогнозирования, тур-
булентности среды и пр .

Формирование стратегии в виде клас-
сических подходов характерно прежде все-
го для крупных корпораций . Она созда-
валась на их примерах и опыте, приме-
няется ими в силу возможности доступа 
к соответствующим ресурсам: так, привле-
чение специализированных консалтинго-
вых компаний или профильных структур-
ных подразделений внутри предприятия 
на основе объемной информационно-ста-
тистической базы требует больших финан-
совых затрат и пр . У . Пидун обращает 
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внимание, что это сложные и объемные 
документы с теоретической и практической 
базой [Pidun, 2019, p . 2] . Их стратегии — 
это комплексные документы достаточно 
большого объема, с соответствующими опи-
сательными и расчетными характеристи-
ками по различным аспектам деятельности 
группы компаний, качественными и ко-
личественными обоснованиями [Завьялова, 
Кобылко, 2019] . Можно выделить и много-
ступенчатый подход к формированию 
долгосрочных документов разного уровня, 
активно применяемый на практике . Од-
нако даже в этом случае формат, струк-
тура, ключевые атрибуты подобных до-
кументов в рамках одной отрасли или 
у ближайших конкурентов могут быть 
весьма различными . Так, популярной яв-
ляется многоуровневая структура страте-
гии: верхний уровень — корпоративная 
стратегия, которая объединяет бизнес-стра-
тегии; функциональные стратегии, описы-
вающие узкие направления деятельности 
предприятия; операционные стратегии, 
формируемые дочерними предприятиями . 
Данная совокупность образует достаточно 
сложную в согласовании решений и 
временны́х интервалов структуру между 
уровнями, что критически важно для пред-
приятий с разветвленной структурой и 
многоступенчатой иерархией . Почти всег-
да корпоративная стратегия высшего уров-
ня имеет четкий срок исполнения .

При этом нельзя утверждать, что пред-
приятия меньшего размера не имеют стра-
тегии или формируют ее по тем же пра-
вилам, что и крупные . На сегодня это 
наименее исследованная область страте-
гического планирования . Такие стратегии 
отличаются существенно меньшей дета-
лизацией основных положений, тяготею-
щих более к описательным качественным 
или относительным показателям, чем аб-
солютным количествен ным . 

Здесь можно провести параллель с по-
нятием видения компании . Стратегия 
небольшой компании может существовать, 
но в принципиально иной структуре 
и формулировках . Она может быть сфор-
мирована по принципу видения будуще-
го, когда у нее есть целевые концеп- 
туальные установки, но нет четких 
временны ́х ограничений . Стандартизиро-
ванные установки, например «развитие» 
или «выживание» предприятия, на прак-
тике могут быть реализованы и приняты 
к исполнению в качестве стратегии, 
а действовать до тех пор, пока внешняя 
или внутренняя среда компании не по-
требует конкретизации и детализации 
подобных положений или перехода к дру-
гому концепту функционирования . В кни-
ге [Pidun, 2019] видение включено авто-
ром в границы корпоративной стратегии 
предприятия, т . е . данный феномен яв-
ляется ее составной частью, и указыва-

Таблица
Соотнесение различных подходов к стратегии в контексте срочности

Срочная 
характеристика 

стратегии

Стратегия как цель 
или набор целей

Стратегия как модель 
поведения

Стратегия как 
последовательность 

планов

Интервальная 
стратегия

Достижимые качествен-
ные и количественные 
показатели

Набор долгосрочных 
решений

Последовательные 
совокупности средне- 
или краткосрочных 
решений

Бессрочная стратегия Вектор, направление 
развития

Набор указаний 
по всем аспектам 
функционирования

Отсутствует
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ется примерный временной горизонт — 
5–10 лет .

Практические свойства этого понятия 
сводятся к описанию направления раз-
вития компании и представления о том, 
какой она хочет быть в будущем (именно 
«хочет», а не «может»); также видение не-
обходимо для описания компании как не-
кая идеальная форма и заведомо недо-
стижимое представление [Foster, Akdere, 
2007] . А . Стрикленд и А . Томпсон пред-
ставляют его в пафосных утверждениях, 
как должна выглядеть компания через 
несколько лет [Thompson, Strickland, 2001] . 
Еще одна трактовка видения включает 
описание «воображаемого будущего» пред-
приятия [Коллинз, Поррас, 2004] . Также 
видение описывается как «пункт назна-
чения» и способы его достижения [Koch, 
2012], т . е . как некоторая векторная со-
ставляющая планирования . 

Аналогично определение срока действия, 
равно и бессрочной стратегии, может быть 
связано не с теоретическими установками, 
жизненным циклом или опытом компаний, 
а с содержательными характеристиками 
стратегии как документа, исходя из его 
формулировок . Другими словами, стратегию 
можно рассматривать с двойственных по-
зиций: как верховенство количественных 
показателей или как набор описательных 
установок . В первом случае временны́е ха-
рактеристики важны и должны быть четко 
определены, во втором их важность снижа-
ется, так как подобный документ в виде 
набора решений, задающих некий стандарт 
(например, «быть лидером рынка», «выпу-
скать лучший продукт при средних по ка-
честву ресурсах»), может реализовываться 
неопределенный срок .

Анализ этих подходов к видению стра-
тегии предприятия и их объединение с по-
зиций сроков действия указывают более 
на бессрочные характеристики данного 
способа планирования, сводящегося к кон-
цептуальному описанию будущего, так как 
в данном случае нет необходимости в кон-
кретизирующих показателях . Подобная 
составляющая не дает конкретных указа-

ний к действию в рамках следования 
в указанном направлении, не обозначает 
цели для тактических решений, но она 
задает направление, и в бессрочном ва-
рианте заданные параметры могут быть 
достигнуты раньше или позже .

Тематический опрос НИУ ВШЭ, про-
веденный в 2014 г ., позволил сделать вы-
вод о том, что для отечественных компаний 
стратегическое видение как долгосрочный 
ориентир деятельности, исходя из которо-
го формируется стратегия, пересматрива-
ется ежегодно у 41 % респондентов [Плот-
ников, Пелепейченко, 2014, с . 9–10] . Ана-
логично и стратегия, как подчиненный 
документ, может пересматриваться не 
реже этого срока . Как утверждают авторы, 
формирование видения характерно прежде 
всего для небольших компаний . Есть ос-
нования полагать, что для подобных ор-
ганизаций стратегия тождественна виде-
нию: конкретизация положений у них 
существенно ниже, а временной интервал 
может быть не определен .

Еще одна составляющая, оказывающая 
влияние на подход к описанию длитель-
ности стратегии, — общее сокращение 
срока, в течение которого планируется ее 
реализация и достижение показателей . 
Практика показывает отсутствие единого 
мнения относительно определения гори-
зонта планирования . Опрос ЦЭМИ РАН 
2019 г . на тему «Стратегия компании: вид, 
формат, контрольные точки» показывает 
достаточно заметный разброс относитель-
но длительности срока, на который она 
формируется (рис . 1) . 

Большинство респондентов отметили 
срок реализации такого документа равным 
5–6 годам . Но также велики доли тех, кто 
«долгосрочными» считает планы на более 
короткие сроки — 3–4 года и менее . Такой 
подход к планированию характерен пре-
жде всего для интенсивно развивающих-
ся рынков, которые являются яркими 
представителями цифровой экономики 
[Катькало, 2003, с . 28] .

Проявляется и явная тенденция к дли-
тельности стратегий, характерных для 
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ряда отраслей . Так, нефте-, газо-, угледо-
бывающие компании и прочие, связанные 
с формированием и развитием сложной 
и крупной инфраструктуры, склонны осу-
ществлять планирование деятельности на 
длительные периоды — от 7 лет, а часто 
и более 10 лет: стратегии компаний «Газ-
пром» и «Лукойл» — 10 лет, «Газпром 
нефть» и «Россети» — 11 лет, «ММК» — 
10 лет, «Роснефть» — 8 лет, «Новатэк» — 
12 лет и др . Особенно выделяется 16-лет-
няя стратегия ОАО «РЖД» . Стратегии 
компании практически всегда имеют упо-
минание о согласовании с соответствую-
щими документами отраслевого, а в ряде 
случаев и государственного уровней, ко-
торые также отличаются длинными сро-
ками реализации . Для ритейла характер-
на четырех- и реже пятилетняя стратегия, 
что подтверждается примерами компаний 
X5 Group, «Магнит», «Лента», «М . Видео-
Эльдорадо» и др . 

Стоит отметить тенденцию к сокраще-
нию длительности интервала планирова-
ния, обусловленную, очевидно, сложностя-
ми прогнозирования стремительно меня-
ющихся условий функционирования, 
внедрению инновационных технологий 
и пр . Длительность стратегий в финансо-
вом секторе существенно короче: у Сбер-
банка — 4 года, ВТБ, «Альфа-банка» 
и «Тинькофф» — 3 года . Представители 
сферы телекоммуникаций тяготеют к ко-
ротким срокам: «Ростелеком» — 5 лет, 
«МТС» и «МегаФон» — 3 года, «Вымпел-
Ком» — 2 года . Стратегии «ТТК» — одно-
го из крупных интернет-провайдеров фе-
дерального уровня — традиционно фор-
мируются на 4–5 лет . Такую схожесть 
сроков для банковского и телекоммуника-
ционного рынков можно объяснить тем, 
что их деятельность сегодня фактически 
лежит в сфере ИТ, это высокотехнологич-
ные компании с характерным «коротким» 

Рис.  1. Срок, на который формируется стратегия предприятия
Источник: Стратегия компании: вид, формат, контрольные точки . 

https://russianenterprises .ru/strategy-survey-report/
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горизонтом планирования . Исследование, 
проведенное компанией ProductSense 
в 2019 г ., выявило тенденции и к более 
коротким срокам фактического исполне-
ния стратегии среди представителей сек-
тора информационных технологий — до 
двух лет . 

Помимо особенностей рынка ИТ, на 
котором часто происходят различные из-
менения, прежде всего технико-техноло-
гического свойства, также стоит отметить 
подавляющее большинство стартапов 
в данной сфере, которые подразумевают 
смену направлений деятельности и поиск 
своей ниши . Еще И . Адизес отмечал, что 
на начальных этапах жизненного цикла 
компании формирование стратегии видит-
ся бесполезным и даже вредным [Adizes, 
1990] . Это подтверждает упомянутый вы-
ше опрос ЦЭМИ РАН 2019 г ., где «моло-
дые» предприятия, образовавшиеся не 
более пяти лет назад, в 80 % случаев ли-
бо не имеют стратегии вовсе, либо она 
существует лишь в нематериальном виде 
«в голове» руководителя .

Планируемая и фактическая длитель-
ности реализации стратегии связаны со 
все возрастающей турбулентностью среды 
отечественных предприятий . Планирова-
ние связано с рядом барьеров, оказываю-
щих влияние на точность прогнозирования 
и в конечном счете на возможность ис-
полнения подобных установок . В работах 
[Ленчук, Войтоловский, Кувалин, 2020, 
с . 47–48; Балацкий, Екимова, 2021] ука-
зывается, что в современных условиях 
практически невозможно сформировать 
какие-либо долгосрочные планы, сохра- 
няющие актуальность на весь срок реа-
лизации . 

Согласно А . А . Аузану, срок стратегии 
предприятия не может быть дольше, чем 
горизонт планирования на государственном 
уровне [Аузан, 2017, с . 185–186], который 
в отечественных реалиях, как было указа-
но выше, существенно короче, чем необхо-
димо . Чем четче определены ориентиры 
на государственном уровне, чем выше ста-
бильность окружающей среды, тем точнее 

прогнозы и выше вероятность полного ис-
полнения стратегии отдельного предприя- 
тия . Нестабильная среда влечет за собой 
необходимость быстрого принятия нестан-
дартных решений . Тем самым осуществля-
ется переход управления от реактивного 
к проактивному [Хамел, Прахалад, 2014], 
требующий от стратегии подготовки пред-
приятия к изменяющимся условиям среды 
и опережающих управленческих воздей-
ствий . Это, в свою очередь, идет вразрез 
с другой важной составляющей процесса 
реализации стратегии — планированием 
ресурсов для ее исполнения . 

В книге [Thompson, Strickland, 2001, 
ch . 1] «реальная» стратегия компании фор-
мируется из двух составляющих: набора 
обдуманных запланированных действий 
и реакций на непредвиденные (случайные) 
изменения в ходе реализации запланиро-
ванного . Авторы допускают и даже счи-
тают необходимым вносить корректировки 
в стратегию, так как реализовать ее в пер-
воначальном виде невозможно из-за тур-
булентности среды . 

М . Портер утверждает, что стратегия 
должна пересматриваться регулярно: толь-
ко так можно победить конкурентов 
[Porter, 1996] . В книге [Dyer et al ., 2020, 
p . 2–3] указано, что стратегия есть дина-
мический план, набор реакций на изме-
нения рынка . Конкурентоспособная ком-
пания должна все время меняться, под-
страиваться под клиентов .

И . Ансофф писал, что стратегия может 
быть изменена, если изменятся условия, 
в которых работает компания [Ansoff, 
2007] . Согласно И . Адизесу, стратегию 
нельзя корректировать часто, иначе она 
превратится в тактику [Adizes, 2004] . Это 
можно делать лишь в особых случаях, 
когда на то есть весомые причины . В кни-
ге [Клейнер, 2008] уточняется, что после 
начала реализации избранной стратегии 
возврат к прежней невозможен или край-
не затруднителен, но текущая стратегия 
может быть заменена на новую в случае 
неактуальности из-за меняющейся внеш-
ней или внутренней среды . 
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Досрочный пересмотр, отказ или кор-
ректировка положений стратегии могут 
рассматриваться как невозможность ис-
полнения перечисленных в таком доку-
менте решений из-за несостоятельности 
или ошибочности расчетов и прогнозов . 
В практике компаний, исследованных 
в вышеуказанных опросах, отмечается воз-
можность корректировок стратегии вплоть 
до ежеквартальных .

Среди опрошенных ЦЭМИ РАН 
в 2019 г . предприятий только 6 % заявили, 
что стратегия неизменна, в то время как 
остальные респонденты предполагают кор-
ректировки или замены в 79 % случаев 
«по необходимости», а для 16 % актуали-
зация закладывается еще на стадии фор-
мирования стратегии и предполагается 
в обязательном порядке . Например, смена 
у публичных компаний обычно происходит 
без каких-либо оговорок и даже упомина-
ния ранее принятой стратегии . Часто это 
можно связать со сменой руководства ком-
пании и, соответственно, с изменением 
долгосрочных приоритетов развития, сме-
ной приоритетов более высокого уровня 
планирования и т . п .

Для большинства крупных компаний 
досрочный отказ от избранной стратегии 
или ее досрочный пересмотр является 
обычной практикой (рис . 2) .

За последние несколько лет среди се-
рьезных глобальных оснований для пере-
смотра стратегии можно выделить как 
минимум две причины — пандемию ко-
ронавирусной инфекции и санкционное 
воздействие . Свои стратегии досрочно 
пересмотрели по причине пандемии такие 
компании, как «Аэрофлот», «АЛРОСА», 
«Почта России», VK Group . ГК «Аэрофлот» 
в первые месяцы пандемии приняла ре-
шение о смене стратегии и уже в июле — 
сентябре 2020 г . презентовала новый до-
кумент сроком на восемь лет . Позже, в на-
чале 2023 г ., ею была принята другая 
стратегия, уже в связи с наложенными 
санкциями в авиационной сфере . 

Еще один пример — увеличение ин-
тервала планирования в «Росбанке»: пол-

ностью исполненную трехлетнюю страте-
гию (2018–2020) заменили пятилетней 
(2021–2025), а в результате санкционных 
ограничений и смены собственника в се-
редине 2022 г . «переработали» на срок до 
2027 г . То есть в условиях повышения 
турбулентности финансовой сферы банк 
актуализировал и «удлинил» стратегию 
фактически до пяти с половиной лет .

В относительно спокойные годы досроч-
ный отказ от исполняемой стратегии яв-
лялся нередким явлением . За последние 
10 лет все прежние стратегии компании 
«Ростелеком» были прекращены досрочно 
практически на середине сроков их ис-
полнения . Сбербанк в 2018 г . на год рань-
ше заменил стратегию на новую, объяснив 
это досрочным достижением заявленных 
целей . 

Последние годы связаны с чередой се-
рьезных потрясений, которые сказались 
в том числе и на снижении точности про-
гнозов, снижении определенности буду-
щего и, соответственно, горизонта плани-
рования . В этой связи ряд предприятий 
подменяет стратегическое планирование 
тактическим или ручным . Например, по-
трясения первых нескольких недель и ме-
сяцев после введения коронавирусных 
ограничений заставили предпринимате-
лей отказываться от ранее принятых стра-
тегий для их пересмотра или от долго-
срочного планирования в силу невозмож-
ности прогнозирования деятельности 
в сколь-нибудь долгосрочной перспективе . 

Еще один аспект — это замена страте-
гического планирования скользящим: ряд 
предприятий практикуют актуализацию 
действующих стратегий через определен-
ный интервал и их продление на соот-
ветствующий период . Обычно этот интер-
вал равен одному году . К числу таковых 
можно отнести «Газпром», «Газпром 
нефть», «Северсталь» (рис . 3) .

Также важно упомянуть и такой до-
статочно редкий подход к определению 
длительности стратегии предприятия, как 
бессрочный . Опрос ЦЭМИ РАН 2019 г . 
выявил, что только 9 % компаний форми-
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руют свои стратегии без четкого указания 
длительности ее исполнения . Это доста-
точно редкий и, можно сказать, смелый 
подход: с одной стороны, формулируются 
цели и обозначаются количественные до-
стижимые показатели, с другой — нет 
конкретных сроков их достижения . Среди 
крупных представителей подобный подход 
в разное время реализовывали: 
•	 ПАО «Магнитогорский металлургиче-

ский комбинат» — стратегия принята 
в 2000 г . (реализация прекращена 
в 2015 г .);

•	 «Роснефть» — стратегия принята 
в 2010 г . (реализация прекращена 
в 2018 г .);

•	 «Норникель» — стратегия принята 
в 2013 г . (актуализирована в 2014 г . 
и после актуализации был указан 
срок — до 2016 г .);

•	 «Газпром-Медиа Холдинг» — стратегия 
реализуется в настоящее время (срок 
окончания не указан) .
Первые два примера указывают на до-

статочно долгий срок фактической реали-
зации стратегии без обозначения конеч-
ного года реализации . В презентационных 
материалах приводятся различные про-
гнозные значения и оценки рынка на 
будущие периоды, но сам срок окончания 
действия стратегии в явном виде не ука-
зан . Оба интервала — на 15 и 8 лет со-
ответственно — можно охарактеризовать 
как свойственные крупным промышлен-
ным компаниям . Пример компании «Нор-
никель» в данном ряду указывает скорее 
на попытку актуализации и легкого пере-
смотра долгосрочных показателей . 

СУБОРДИНАЦИЯ СРОКОВ 
МАТЕРИНСКИХ С ДОЧЕРНИМИ 
И ЗАВИСИМЫМИ КОМПАНИЯМИ

Необходимо также рассмотреть практику 
согласования сроков стратегий разного 
вида и уровня внутри совокупностей ком-
пании . Одной из важных составляющих 
многоуровневой структуры корпоративной 

стратегии является их взаимная согласо-
ванность, в противном случае происходит 
разнонаправленность положений [Клей-
нер, 2008; Seifzadeh, Rowe, 2019] . К тако-
вым можно отнести различные холдинго-
вые структуры, бизнес-экосистемы и пр . 
Очевидно, что для подобных объединений 
должен быть выработан механизм согла-
сования сроков, ведь существенное изме-
нение приоритетов определяющей страте-
гии влечет за собой необходимость досроч-
ной отмены зависимой стратегии, если 
сроки их реализации не совпадают; также 
зависимая стратегия не может существен-
но отличаться по сроку от вышестоящей, 
а тем более его превышать . Как будет 
показано далее, не всегда эти сроки со-
впадают или не перекрывают вышестоя-
щие .

Группа «Газпром» отличается развитой 
структурой дочерних предприятий, в том 
числе компаниями, по роду деятельности 
выходящими за рамки нефтедобывающей 
сферы, — это медиа, финансы, авиапере-
возки и пр . Непосредственно в состав 
Группы входит газовый, нефтяной и элек-
троэнергетический бизнес; банковский, 
страховой, медийный и прочие виды биз-
неса находятся за ее границами, несмотря 
на использование зонтичного бренда .

Длительность стратегии Группы можно 
охарактеризовать как скользящее плани-
рование . Ее десятилетние стратегии еже-
годно актуализируются и продлеваются 
на год, при этом упоминается формиро-
вание Долгосрочной программы развития 
Группы «Газпром» как основного докумен-
та планирования, Стратегических целевых 
показателей и приверженности принци-
пам устойчивого развития (ESG) . Отметим, 
что подход к планированию на основе 
скользящих сроков встречается, например, 
в статье Г . Б . Клейнера [Клейнер, 2009, 
с . 117], где уточняется, что такой вид ре-
комендован для так называемых компа-
ний «процессного» типа, к которым не-
фтегазовая сфера не относится .

Стратегия Группы «Газпром» является 
многоуровневой . Во-первых, в ней упоми-
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наются долгосрочные векторы различных 
направлений деятельности и приоритеты 
развития ключевых дочерних предприя-
тий . Во-вторых, помимо общего документа, 
существуют или формируются другие, на-
пример Программа инновационного раз-
вития 2016–2025 гг ., Климатическая стра-
тегия до 2050 г . и т . д ., которые также 
должны быть согласованы и включены 
в состав общей стратегии (учтены ею или 
сформированы с ее учетом) .

Дочерняя компания Группы — «Газ-
пром нефть» имеет свою собственную стра-
тегию на 12 лет (скользящие интервалы: 
2008–2015, 2013–2025 и 2019–2030 гг .) с их 
последующей актуализацией по проше-
ствии 5 лет от начала реализации . При 
этом каждый раз уточняется, что новая 
стратегия является преемницей предыду-
щей . В материалах, доступных для ана-
лиза, не удалось выявить каких-либо упо-
минаний о ее согласованности со страте-
гией Группы «Газпром» . 

Другой элемент — «Газпром энергохол-
динг» указывает, что реализует стратегию 
в рамках общей стратегии Группы, соот-
ветственно, долгосрочные положения 
и временной интервал реализации совпа-
дают . При этом его долгосрочные ориен-
тиры формируются также рамками устой-
чивого развития (ESG) и бизнес-модели .

Долгосрочные ориентиры «Газпромбан-
ка», находящегося за пределами Группы, 
представлены только в виде ESG . Харак-
терной чертой такого подхода к планиро-
ванию является отсутствие конкретных 
временны́  х интервалов, в течение которых 
действуют данные положения . Аналогич-
но и в материалах «текущей стратегии» 
«Газпром-Медиа Холдинг» нет указаний 
на срок ее реализации (ранее реализовы-
валась стратегия 2015–2021 гг ., которая 
неоднократно пересматривалась) .

Стоит отметить противоположный ва-
риант — пример Группы компаний «Рос-
сети» и субординации сроков ее стратегии 
и дочерних компаний . Компания облада-
ет сетью дочерних предприятий, распре-
деленных в основном по территориально-

му принципу: центральные регионы, се-
веро-западные, кавказские и т . д ., а также 
ряд научно-исследовательских, проектно-
конструкторских и прочих организаций . 

Стратегия группы компаний согласо-
вана с Энергетической стратегией и Стра-
тегией развития электросетевого комплек-
са, в том числе по длительности реализа-
ции — до 2030 г . Аналогичным образом 
согласованы стратегии и дочерних компа-
ний со стратегией Группы . Отметим, что 
в данном примере практически вся сово-
купность дочерних компаний повторяет 
функционал материнской, реализуя его 
в разных регионах, т . е ., по сути, занима-
ясь одним видом деятельности . Примеры 
других компаний, представленные выше, 
иллюстрируют подходы для неоднородных 
по деятельности совокупностей .

В качестве примера можно отметить 
16-летнюю стратегию ОАО «РЖД» до 
2030 г ., которая согласована на момент 
утверждения по стратегическим решениям 
и по срокам с Прогнозом социально-эко-
номического развития России до 2030 г . 
и Транспортной стратегией Российской 
Федерации до 2030 г ., а также с рядом 
внутренних документов: Долгосрочной 
программой развития ОАО «РЖД» до 
2025 г ., Стратегией цифровой трансфор-
мации до 2025 г ., Программой развития 
человеческого капитала до 2025 г ., Ком-
плексной программой инновационного 
развития холдинга «РЖД» до 2025 г ., це-
лями устойчивого развития (ESG) и пр . 
Как можно заметить, стратегии более 
низких уровней сформированы на срок 
5–6 лет . Дочерние компании, очевидно, 
не превосходят по срокам планирования 
столь длительный период . Уже упомяну-
тые 4–5-летние сроки планирования в до-
черней компании «ТТК» являются доста-
точно долгими для своей сферы деятель-
ности . Другая дочерняя компания «Ско- 
ростные магистрали» декларирует, что она 
является проектным офисом, созданным 
под конкретные задачи, и с их выполне-
нием может быть ликвидирована, что со-
относится с рекомендациями теории для 
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подобного типа предприятий [Клейнер, 
2009, с . 117] . 

Подобных примеров согласованности 
в публичном поле достаточно мало . В ос-
новном упоминание о базовых документах 
макро- или мезоуровней в стратегиях 
компаний встречается только у индустри-
альных предприятий со сложной и долго-
возводимой инфраструктурой, часто яв-
ляющихся градообразующими или клю-
чевыми налогоплательщиками в не- 
которых регионах . Также редко встреча-
ются примеры согласования стратегий 
материнских и дочерних компаний или 
подчиненность срока стратегии низшего 
уровня корпоративной .

Кроме групп компаний холдингового 
и прочих типов, необходимо рассмотреть 
примеры взаимодействия предприятий по 
принципу бизнес-экосистем, формирующих 
единый продукт из набора товаров и услуг 
разных сфер деятельности, в виде пар-
тнерства компаний или выступая техно-
логической платформой . Это специфиче-
ское и достаточно новое формирование . 
Структура их стратегии часто аналогична 
стратегии группы компаний: это много-
ступенчатый документ, описывающий на-
правления бизнеса и целевые показатели . 
Они формируются как по отраслевому 
принципу [Мезоэкономика России…, 2022, 
с . 337–342], в этом случае необходима ко-
ординация с соответствующими установ-
ками, так и выходя за эти рамки, стано-
вясь по своей сути надотраслевыми фор-
мированиями индустриального уровня 
[Кобылко, 2021] . Это хорошо прослежива-
ется на анализе долгосрочных документов 
компаний, декларирующих развитие в по-
добной форме: Сбербанка, «МТС», «Тинь-
кофф», «ВКонтакте» и других, а также 
подтверждается исследованиями [Марко-
ва, Кузнецова, 2021] .

Однако уже сегодня становится оче-
видным, что в силу своей специфики вы-
страивания не последовательных, а па-
раллельных процессов головная структу-
ра экосистемы выступает как коор- 
динатор — дирижер всей совокупности 

компаний, их товаров и услуг для со-
гласования и реализации их в единый 
комплексный продукт экосистемы . Ана-
логичную роль в этой деятельности долж-
на играть и стратегия экосистемы — опре-
делять основные направления и цели для 
входящих в нее элементов [Kleiner, 
Kobylko, 2022] . Такая стратегия не столь-
ко выстраивает вертикальную иерархию, 
сколько формирует горизонтальные от-
ношения между рядовыми компаниями 
и ее управляющей организацией . Исходя 
из функции экосистемной стратегии, за-
ключающейся прежде всего в координа-
ции и гармонизации различных товаров 
и услуг в единый продукт, она должна 
формироваться в бессрочном виде, а вклю-
ченные в ее структуру компании — ос-
новывать сроки реализации своих стра-
тегий исходя из особенностей рынков, на 
которых они функционируют . 

В настоящее время все подобные объ-
единения применяют лимитированный 
подход к определению срока реализации 
стратегий головных компаний отечествен-
ных экосистем (3,5–5 лет) в силу их по-
строения на основе компаний банковско-
го и инфокоммуникационных секторов .

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Нами рассмотрены лишь некоторые при-
меры практики формирования и испол-
нения стратегии преимущественно круп-
ных компаний и факторы, влияющие на 
сроки реализации их стратегии . Но даже 
этот относительно небольшой набор кейсов 
позволяет проиллюстрировать всю неодно-
значность реализации процессов плани-
рования, а также вскрывает ряд проблем 
и «подводных камней» подобной деятель-
ности .

Компании не только все чаще отходят 
от формата пятилетней стратегии, но и да-
леко не всегда выдерживают более корот-
кий интервал . Данный подход рационален 
далеко не всегда . Например, инноваци-
онная стратегия — и как общий концепт 
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долгосрочного документа, и как элемент 
комплексной стратегии предприятия — 
требует более длительного горизонта . Не-
возможно формировать комплекс работ по 
научно-исследовательской и опытно-кон-
структорской деятельности с последующей 
реализацией в виде конечного продукта 
на столь коротком временно ́м интервале . 
Если деятельность предприятия непосред-
ственно связана с проведением НИОКР 
как основного производственного ресурса 
в своей деятельности, срок исполнения 
стратегии может составлять 10 лет и более . 
Компании, работающие на новых рынках, 
где крайне сложно точно спрогнозировать 
тренды на несколько лет вперед, придер-
живаются короткой стратегии, которая 
также может быть пересмотрена . 

Рекомендации теории примерны и 
крайне неоднородны, а опыт для каждой 
конкретной отрасли имеет ряд исключе-
ний . Отказ от действующей стратегии про-
исходит достаточно часто . Несомненно, 
можно выделить такие факторы, как жиз-
ненный цикл продукта, тип развития 
рынка — экстенсивную или интенсивную 
форму, степень неопределенности . Все они 
вносят свой вклад в определение срока 
реализации стратегии . Но также необхо-
димо уточнить, что на него влияет и само 
понимание феномена стратегии: насколь-
ко она детализирована, из каких элемен-
тов выстраивается данный документ, в ка-
ких показателях сформулированы цели 
и конкретные шаги их достижения и т . д .

Дальность горизонта планирования мо-
жет характеризоваться не только степенью 
конкретизации целей и решений, закре-
пленных в стратегии компании, но и ха-
рактером самих формулировок . Возникает 
необходимость выбора: приоритет целей, 
требующий постоянно подстраивать спо-
собы их достижения под изменения среды, 
или реализация избранной модели по-
ведения в течение всего срока действия 
стратегии . В случае формирования стра-
тегии с упором на различные целевые 
показатели становится критически важно 
обозначить временны́ е интервалы их до-

стижения . В противном случае какой-ли-
бо количественный показатель может быть 
в итоге достигнут, но его достижение мо-
жет произойти за пределами адекватного 
срока планирования, и данное достижение 
станет ничтожно в силу инфляции его 
ценности . В другом случае, когда упор 
в содержании стратегии делается на ре-
шение «как поступать» в процессе ее ре-
ализации, делается возможным бессроч-
ный период ее реализации, т . е . такой 
документ будет действовать до тех пор, 
пока ЛПР не примет решения о его за-
мене новой стратегией . Оба варианта та-
ят в себе угрозы фактического перехода 
от стратегического управления предпри-
ятием к тактическому или ситуативному . 
Для крупных компаний это крайне опас-
ный сценарий в силу необходимости стра-
тегии как способа коммуникации и взаи-
модействия различных ее элементов .

Стратегия как многоуровневый доку-
мент крайне сложно согласовывается 
с точки зрения сроков реализации сово-
купности документов, ее образующих . Дли-
тельность стратегий предприятия на раз-
личных уровнях или годы их реализации 
разительно отличаются друг от друга: за-
висимые стратегии могут быть гораздо 
длиннее и сильно перекрывать основную . 
Очевидно, что не во всех случаях необхо-
димо подобное согласование, например, 
когда приобретение компании является 
только инвестицией . Но наделение дочер-
ней компании зонтичным брендом логич-
но указывает на ее связь с материнской, 
в том числе и в функциональном виде .

Вопрос о том, как именно формируется 
стратегия — снизу-вверх или сверху-
вниз, — по-прежнему остается дискусси-
онным . Однако в случае подобных рас-
хождений по интервалам неясно, каким 
образом вновь формируемые или актуа-
лизируемые стратегии будут согласовы-
ваться с продолжающими действовать еще 
какой-то период времени стратегиями 
других уровней . Очевидно, что зависимые 
стратегии не должны превышать срок гла-
венствующей над ними хотя бы в отно-
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шении длительности . Однако и здесь ряд 
примеров говорит о неоднозначности та-
кого подхода .

Рассмотренные выше примеры говорят 
о том, что фактическая реализация доку-
мента под названием «стратегия» на отече-
ственных предприятиях нередко походит на 
среднесрочное или скользящее планирова-
ние . Планируемый и фактический сроки 
реализации далеко не всегда являются тож-
дественными . Это ярко иллюстрируют их 
досрочные отмены, пересмотры в связи с из-
менениями внешней среды почти сразу по-
сле утверждения, актуализации через не-
большие интервалы, которые тяготеют более 
к краткосрочным, и пр . Вопросы целесообраз-
ности актуализации и корректировки не на-
ходят единого мнения и среди теоретиков . 

Резюмируя, отметим, что на сегодняш-
ний день подходы к формированию и 
реализации стратегии многих компаний 
имеют весьма поверхностный характер . 
Подобные документы регулярно пересма-
триваются, актуализируются, отменяют-

ся . В качестве базового срока стратегии 
в современных условиях, с некоторой 
долей условности, можно по-прежнему 
называть пятилетний период . Однако 
расхождения между планируемым и фак-
тическим сроком реализации указывают 
на необходимость определения его чаще 
как «предельного», который фактически 
сдвигается в сторону уменьшения . При 
этом компании должны выстраивать свою 
деятельность в долгосрочной перспекти-
ве, несмотря на турбулентность настоя-
щего времени, из-за чего часто становит-
ся невозможно реализоваться . Даже весь-
ма короткие по срокам реализации 
планы меняются преждевременно . На-
стоящее реагирование на потрясения 
сегодняшних дней становится превали-
рующим перед решениями относительно 
будущего компании — клиентов, инве-
сторов и общества . Но можно ли такую 
стратегию считать стратегией? Вопрос 
остается открытым .
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