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ÍÎÂÛÅ ÒÐÅÍÄÛ Â ÐÀÇÂÈÒÈÈ ÒÅÎÐÈÈ È ÌÅÒÎÄÎÂ

ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÎÃÎ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÀ

Â ñòàòüå âû ÿâ ëå íû òðåí äû ðàç âè òèÿ òå î ðèè ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî ìå íåä æ -
ìåí òà, ñðå äè êî òî ðûõ ïå ðå õîä îò àíà ëè çà îò ðàñ ëè ê ñèñ òåì íî ìó àíà ëè çó
ýêî ñèñ òåì áèç íå ñà, ôîð ìè ðî âà íèå ñòðà òå ãè ÷åñ êèõ áèç íåñ-ñå òåé êàê âàæ -
íåé øå ãî ìå õà íèç ìà ïî âû øå íèÿ êîí êó ðåí òîñ ïî ñîá íîñ òè êîì ïà íèé â ýêî íî -
ìè êå çíà íèé, óâå ëè ÷å íèå ðîëè èí íî âà öè îí íî ãî ïðåä ïðè íè ìà ò åëüñòâà â óñëî -
âè ÿõ âðåìåííîãî¢  õà ðàê òå ðà êîí êó ðåí òíûõ ïðå è ìó ùåñòâ è äè íà ìèç ìà
âíåø íåé ñðå äû, óñè ëå íèå âíè ìà íèÿ ê ôàê òî ðó öåí íîñ òè êàê ñòåð æíå âî ìó
ýëå ìåí òó êîð ïî ðà òèâ íîé ñòðà òå ãèè. Íà îñíî âå îá îá ùå íèÿ âû äå ëåí íûõ
òðåí äîâ ïðåä ëî æåí ïîä õîä ê ôîð ìè ðî âà íèþ ñòðà òå ãèè, îðè åí òè ðî âàí íûé
íà äîñ òè æå íèå áà ëàí ñà ìåæ äó ñî çäà íè åì öåí íîñ òè äëÿ ïî òðå áè òå ëåé è èç -
âëå ÷å íè åì öåí íîñ òè äëÿ êîì ïà íèè. Íà ïðè ìå ðàõ ðîñ ñèé ñêèõ êîì ïà íèé ïî êà -
çà íà âàæ íîñòü äîñ òè æå íèÿ áà ëàí ñà óñè ëèé, íà ïðàâ ëåí íûõ íà ñî çäà íèå öåí -
íîñ òè äëÿ îñíîâ íûõ çà èí òå ðå ñî âàí íûõ ñòî ðîí.

Êëþ ÷å âûå ñëî âà: ñòðà òå ãè ÷åñ êèé ìå íåä æìåíò, âíåø íÿÿ ñðå äà, ïî òðå -
áè òå ëüñêàÿ öåí íîñòü, êëþ ÷å âûå êîì ïå òåí öèè, ýêî ñèñ òå ìà áèç íå ñà

Ñòðà òå ãè ÷åñ êèé ìå íåä æìåíò ïðåä ñòàâ ëÿ åò ñî áîé îäèí èç íà è áî -
ëåå äè íà ìè÷ íî ðàç âè âà þ ùèõ ñÿ ðàç äå ëîâ íà ó÷íî ãî çíà íèÿ î êîì ïà íè -
ÿõ è èõ ðû íî÷ íîì ïî âå äå íèè. Çà áî ëåå ÷åì ïî ëó âå êî âóþ èñ òî ðèþ ðàç -
âè òèÿ òå î ðèè ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî ìå íåä æìåí òà ïî ñòî ÿí íîå èç ìå íå íèå
âçãëÿ äîâ íà ñóù íîñòü ñòðà òå ãèé êîì ïà íèé è ïîä õî äîâ ê èõ ðàç ðà áîò êå 
ñòè ìó ëè ðî âà ëîñü êàê èç ìå íå íè ÿ ìè óñëî âèé áèç íå ñà, òàê è âëè ÿ íè -
åì íî âûõ ðå çóëü òà òîâ, ïî ëó ÷åí íûõ â äðó ãèõ ñôå ðàõ ýêî íî ìè ÷åñ êîé
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íà óêè. Â ýïî õó èí íî âà öè îí íîé ýêî íî ìè êè íà ôîíå âîç ðàñ òà þ ùå ãî äè -
íà ìèç ìà âíåø íèõ óñëî âèé âå äå íèÿ áèç íå ñà íà çðå ëà ïî òðåá íîñòü
â î÷å ðåä íîé ìî äåð íè çà öèè êîí öåï öèé ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî ìå íåä æìåí òà, 
â ñèñ òå ìà òè çà öèè è îá îá ùå íèè íî âûõ ðå çóëü òà òîâ, ãè ïî òåç è ïðî á -
ëåì, ÷òî ñòè ìó ëè ðó åò äàëü íåé øèå èñ ñëå äî âà íèÿ â îá ëàñ òè òå î ðèè
è ïðàê òè êè ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî óïðàâ ëå íèÿ íà óðîâ íå ãî ñó äà ðñòâà è êîì -
ïà íèé. Çà êîí «Î ñòðà òå ãè ÷åñ êîì ïëà íè ðî âà íèè â Ðîñ ñèé ñêîé Ôå äå ðà -
öèè» åùå áî ëåå àê òó à ëè çè ðó åò ýòó ïðî áëå ìà òè êó.

Öåëü íà ñòî ÿ ùåé ñòàòüè – âû ÿâ ëå íèå íî âûõ òåí äåí öèé â èñ ñëå äî -
âà íè ÿõ ñòðà òå ãèè, îïðå äå ëÿ þ ùèõ ïëàò ôîð ìó ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî óïðàâ -
ëå íèÿ êîì ïà íè ÿ ìè â óñëî âè ÿõ íà ðàñ òà þ ùèõ èç ìå íå íèé è íå îïðå äå -
ëåí íîñ òè âíåø íåé ñðå äû, è ðàç ðà áîò êà ïîä õî äà ê ôîð ìè ðî âà íèþ
ñòðà òå ãèè íà îñíî âå áà ëàí ñà öåí íîñ òíûõ ïðåä ëî æå íèé. Ïðè ïîä ãî -
òîâ êå ñòàòüè ìû îïè ðà ëèñü íà èí ôîð ìà öèþ, ñî äåð æà ùó þ ñÿ â îò êðû -
òûõ ðîñ ñèé ñêèõ è çà ðó áåæ íûõ èñ òî÷ íè êàõ, à òàê æå íà âíóò ðåí íþþ
èí ôîð ìà öèþ ðîñ ñèé ñêèõ êîì ïà íèé, ïî ëó ÷åí íóþ â õîäå áå ñåä ñ ìå -
íåä æå ðà ìè è ñïå öè à ëèñ òà ìè, â òîì ÷èñ ëå ïðè âû ïîë íå íèè êîí ñàë òèí -
ãî âûõ ïðî åê òîâ.

ÈÇÌÅÍÅÍÈÅ ÂÍÅØÍÅÉ ÑÐÅÄÛ

Îãðîì íîå âëè ÿ íèå íà ðàç âè òèå òå î ðèè ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî ìå íåä æ -
ìåí òà îêà çû âà þò âû çî âû âíåø íåé ñðå äû, â êî òî ðîé ôóíê öè î íè ðó þò
êîì ïà íèè. Â XXI â. ýòè èç ìå íå íèÿ, ïî ìíå íèþ Ã. Õý ìå ëà, ñòà íî âÿò ñÿ
ïðå ðû âèñ òû ìè, âíå çàï íû ìè, ìÿ òåæ íû ìè è ðå âî ëþ öè îí íû ìè [18].
Ïðàê òè ÷åñ êè íå âîç ìîæ íî ïðåä óãà äàòü, êà êèå òî âà ðû è óñëó ãè áó äóò
èìåòü öåí íîñòü ÷å ðåç 10 ëåò, ÷òî áó äåò ïðåä ñòàâ ëÿòü ñî áîé ìè ðî âîå
ýêî íî ìè ÷åñ êîå ïðî ñòðà íñòâî, êà êèå ñïå öè à ëèñ òû ïî òðå áó þò ñÿ êîì -
ïà íè ÿì äëÿ óñïåø íîé êîí êó ðåí öèè. Âçà è ìî îò íî øå íèÿ ó÷àñ òíè êîâ
ðûí êà íå ëè íåé íû, äè íà ìè÷ íû è íå âå ðî ÿò íî ñëîæ íû. Äëÿ îïè ñà íèÿ
õà ðàê òå ðèñ òèê âíåø íåé ñðå äû èñ ñëå äî âà òå ëè âñå ÷àùå èñ ïîëü çó þò
òåð ìèí VUCA (àá áðå âè à òó ðà, îá ðà çî âàí íàÿ îò àí ãëèé ñêèõ ñëîâ: Vola -
tility – íå ñòà áèëü íîñòü, Uncertainty – íå îïðå äå ëåí íîñòü, Complexity –
ñëîæ íîñòü è Ambiguity – íå îäíîç íà÷ íîñòü). Ïî äàí íûì îïðî ñà, ïðî âå -
äåí íî ãî êîì ïà íè åé IBM, 1500 ãå íå ðàëü íûõ äè ðåê òî ðîâ ñà ìóþ
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áîëü øóþ òðóä íîñòü äëÿ ñâî èõ ïðåä ïðè ÿ òèé âè äÿò â íå îá õî äè ìîñ òè
àäàï òè ðî âàòü ñÿ ê óñëîæ íÿ þ ùåé ñÿ áèç íåñ-ñðå äå. Âî ñåìü èç äå ñÿ òè ðó -
êî âî äè òå ëåé óâå ðå íû, ÷òî äå ëî âàÿ ñðå äà áó äåò ïî ñòî ÿí íî óñëîæ íÿòü -
ñÿ, íî ãî òî âû ê ýòî ìó ìåíü øå ïî ëî âè íû èç íèõ. Ïî ìíå íèþ ðåñ ïîí -
äåí òîâ, áîëü øå âñå ãî ìå øà åò êîì ïà íè ÿì íå äîñ òà òî÷ íîå ïî íè ìà íèå
òîãî, ÷òî îò íèõ æäóò ïî òðå áè òå ëè [11].

Â öå ëîì, íàø îïûò ñâè äå ò åëüñòâó åò î òîì, ÷òî íà è áî ëåå çíà ÷è ìîå
âëè ÿ íèå íà ñòðà òå ãè ÷åñ êèå ðå øå íèÿ êîì ïà íèé îêà çû âà þò ñëå äó þ ùèå
ãðóï ïû ôàê òî ðîâ.

1. Èçìå íå íèå ìàê ðîñ ðå äû è èí ñòè òó öè î íàëü íûõ ðà ìîê ôóíê öè î -
íè ðî âà íèÿ êîì ïà íèé. Ñîã ëàñ íî òå î ðèè ýêî íî ìè ÷åñ êî ãî ðîñ òà Ï. Ðî ìå -
ðà, ñó ùåñ òâó åò äâå ïðè ÷è íû èç ìå íå íèÿ ýêî íî ìè êè: ïî ÿâ ëå íèå èí íî -
âà öè îí íûõ òåõ íî ëî ãèé è èç ìå íå íèå ïî ëè òè ÷åñ êèõ, ñî öè àëü íûõ, þðè -
äè ÷åñ êèõ ïðà âèë, ôîð ìè ðó þ ùèõ èí ñòè òó öè î íàëü íóþ ñðå äó è îïðå äå -
ëÿ þ ùèõ êîí òåêñò, â êî òî ðîì îñó ùå ñòâëÿ åò ñÿ ýêî íî ìè ÷åñ êàÿ äå ÿ òåëü -
íîñòü. Èçìå íå íèå ïðà âèë Ðî ìåð èë ëþñ òðè ðó åò ïðè ìå ðîì äîë æíè êîâ:
êîã äà-òî èõ ñà æà ëè â òþðü ìó, à òå ïåðü èõ äîë ãè ðåñ òðóê òó ðè ðó þò
â ñó äàõ, îò ÷å ãî âû èã ðû âà þò âñå çà èí òå ðå ñî âàí íûå ñòî ðî íû.

Âàæ íîå âëè ÿ íèå íà ðàç âè òèå áèç íå ñà îêà çû âà åò ýêî íî ìè êà çíà -
íèé. Á. Àðòóð, èñ ñëå äóÿ ôóíê öè î íè ðî âà íèå âû ñî êî òåõ íî ëî ãè÷ íûõ
êîì ïà íèé â ýêî íî ìè êå çíà íèé, êîí ñòà òè ðó åò, ÷òî ïðî äóê òû ýòèõ êîì -
ïà íèé ÿâ ëÿ þò ñÿ ÷àñ òüþ èí ôðàñ òðóê òó ðû, âêëþ ÷à þ ùåé äðó ãèå ïðî -
äóê òû è òåõ íî ëî ãèè. Èíû ìè ñëî âà ìè, âû ñî êî òåõ íî ëî ãè÷ íûå òî âà ðû
ïðè âÿ çà íû ê îïðå äå ëåí íîé ïðî äóê òî âîé ãðóï ïå, îò äåëü íûå ñî ñòàâ ëÿ -
þ ùèå êî òî ðîé äî ïîë íÿ þò è ïîä äåð æè âà þò äðóã äðó ãà. Òà êèì îá ðà -
çîì, ôîð ìè ðó åò ñÿ íî âûé îá ú åêò àíà ëè çà âíåø íåé ñðå äû – ïðåä ïðè íè -
ìà òå ëüñêàÿ ýêî ñèñ òå ìà, ýëå ìåí òû êî òî ðîé íå ìî ãóò ñó ùåñ òâî âàòü
äðóã áåç äðó ãà [1].

2. Òðàí ñôîð ìà öèÿ îò ðàñ ëåé è ðûí êîâ. Â ñî âðå ìåí íîì êîí êó ðåí ò -
íîì ëàí äøàô òå òðà äè öè îí íûå áàðü å ðû âõî äà íà ðû íîê óòðà ÷è âà þò
ñâîå çíà ÷å íèå, ãðà íè öû îò ðàñ ëåé ðàç ìû âà þò ñÿ (íà ïðè ìåð, òå ëå êîì -
ìó íè êà öèè), òåõ íî ëî ãè ÷åñ êèå èí íî âà öèè è ðàç âè òèå ñìåæ íûõ îò ðàñ -
ëåé äå ëà þò ìå íåå ýô ôåê òèâ íû ìè ñëî æèâ øè å ñÿ «ðå öåï òû» äå éñòâèé,
óâå ëè ÷è âà þò òðóä íîñ òè èäåí òè ôè êà öèè êîí êó ðåí òîâ è îïðå äå ëå íèÿ
öåí íîñ òè ïðî äóê òîâ êîì ïà íèè äëÿ ïî òðå áè òå ëåé. Íåò ðà äè öè îí íûå
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êîí êó ðåí òû (ìà âå ðè êè) ñî çäà þò íî âûå áèç íåñ-ìî äå ëè è íèç êî çàò ðàò -
íûå òåõ íî ëî ãèè äàæå â çðå ëûõ îò ðàñ ëÿõ [17].

3. Èçìå íå íèå õà ðàê òå ðà êîí êó ðåí öèè. Óâå ëè ÷å íèå êî ëè ÷åñ òâà êîí -
êó ðåí òîâ â ñâÿ çè ñ ãëî áà ëè çà öè åé ýêî íî ìè êè, âîç ìîæ íîñòü áûñ òðûõ
èìè òà öèè è ïîä ðà æà íèÿ ëè äè ðó þ ùèì êîì ïà íè ÿì, òåí äåí öèè «ìèã ðà -
öèè öåí íîñ òè» â îò ðàñ ëå âûõ öå ïî÷ êàõ, äðó ãèå ôàê òî ðû ñïî ñî áñòâó þò
èç ìå íå íèþ ïðè ðî äû è ìî äå ëåé êîí êó ðåí öèè, ðàç âè òèþ ñî êîí êó ðåí -
öèè è ïàð òíå ðñòâà, ïî èñ êó è ñî çäà íèþ íî âûõ ðûí êîâ èëè ðû íî÷ íûõ
íèø [3; 13; 15].

Êðî ìå òîãî, ñî ãëàñ íî Ò. Ôðèä ìà íó, â ñî âðå ìåí íîì «ïëîñ êîì»
ìèðå âîç ìîæ íîñòü ñî òðóä íè ÷àòü è êîí êó ðè ðî âàòü íà ìè ðî âîì ðûí êå
ïî ëó ÷è ëè èí äè âè äû è ìèíè-êîë ëåê òè âû. Ýòè ïàð òíå ðû-êîí êó ðåí òû
ìî ãóò âñòó ïàòü â ýêî íî ìè ÷åñ êîå ñî ðåâ íî âà íèå âî âñåõ ñòðà íàõ, ñî çäà -
âàÿ íî âûå êîð ïî ðà öèè èëè ìî äè ôè öè ðóÿ ðà áî òó óæå ñó ùåñ òâó þ ùèõ.
Èõ øàí ñû íà óñïåõ îïðå äå ëÿ þò ñÿ íå ãðàæ äà íñòâîì è ìåñ òîì æè ò åëü -
ñòâà, à îá ðà çî âà íè åì, ñïî ñîá íîñ òÿ ìè, èçî áðå òà òåëü íîñ òüþ è äîñ òó -
ïîì ê ìè ðî âîé êîì ìó íè êà öè îí íîé ñèñ òå ìå. Ýòà ñè òó à öèÿ ðà äè êàëü íî
ìå íÿ åò óñëî âèÿ äå ÿ òåëü íîñ òè êîì ïà íèé. Èíòåð íåò è êîì ìó íè êà öè îí -
íûå òåõ íî ëî ãèè ñäå ëà ëè âîç ìîæ íîé òà êóþ êî î ïå ðà öèþ â âû ïîë íå íèè
ñà ìûõ ðàç ëè÷ íûõ ðà áîò, çà òðå áî âàí íûõ ñî âðå ìåí íîé öè âè ëè çà öè åé,
êî òî ðàÿ ïðàê òè ÷åñ êè ìãíî âåí íî îñó ùå ñòâëÿ åò ñÿ â ìàñ øòà áàõ âñåé
ïëà íå òû. Âñÿ ïëà íå òà äå ëà åò ñÿ åäè íûì ïðî èç âî äñòâåí íûì ïî ëåì,
â êî òî ðîì äå éñòâó þò óíè ôè öè ðî âàí íûå ðà áî ÷èå ïðà âè ëà. Â ýòîì
è ñî ñòî èò ïðè íöè ïè àëü íûé ñìûñë êîí öåï öèè «ïëîñ êî ãî» ìèðà, íè âå -
ëè ðî âàí íî ãî èí ôîð ìà öè îí íû ìè òåõ íî ëî ãè ÿ ìè.

4. Íî âûå ìî äå ëè ïî âå äå íèÿ ïî òðå áè òå ëåé. Ñó ùåñ òâåí íîå âëè ÿ íèå 
íà ñòðà òå ãè ÷åñ êèå ðå øå íèÿ êîì ïà íèé íà ðÿ äó ñ òðàíñ ôîð ìà öè åé îò -
ðàñ ëåé è èç ìå íå íè ÿ ìè ìî äå ëåé êîí êó ðåí öèè îêà çû âà þò ïî òðå áè òå ëè. 
Íå ïîñ ëå äî âà òåëü íîñòü è íå ïðåä ñêà çó å ìîñòü ïî âå äå íèÿ ïî òðå áè òå ëåé, 
êî òî ðûå ïå ðå ñòà þò áûòü ïàñ ñèâ íû ìè ïî ëó ÷à òå ëÿ ìè ïðî äóê òîâ è óñ -
ëóã, ñíè æå íèå èõ ëî ÿëü íîñ òè â óñëî âè ÿõ íà ñû ùå íèÿ òî âàð íûõ ðûí êîâ 
è ñâî áîä íî ãî äîñ òó ïà ê ðû íî÷ íîé èí ôîð ìà öèè, èç ìå íå íèå öåí íîñ òåé
ó ïî òðå áè òå ëåé âû íóæ äà þò êîì ïà íèè ïå ðå ñòðà è âàòü ìå òî äû ðà áî òû
ñ íèìè. Âñå ÷àùå êîì ïà íèè ïå ðå õî äÿò îò ïðî äà æè òî âà ðîâ ê îêà çà íèþ
óñëóã è äà ëåå ê ðå øå íèþ ïðî áëåì ïî òðå áè òå ëåé, ïðî äâè ãà ÿñü ïî
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ëåñ òíè öå öåí íîñ òåé íà ïðî ìûø ëåí íûõ ðûí êàõ, ñî çäà âàÿ äî ïîë íè -

òåëü íûå öåí íîñ òè íà ðûí êàõ ïî òðå áè òå ëüñêèõ òî âà ðîâ, ðàç âè âàÿ ïàð ò -

íå ðñòâî ñ ïî òðå áè òå ëÿ ìè (co-working, co-creating) è çà íè ìà ÿñü èí íî -

âà öè ÿ ìè. Ïðè ýòîì «âñå áîëü øå ëþ äåé òðå áó þò ðå øå íèÿ, íî çà ÷àñ òóþ

ãî òî âû ïëà òèòü òîëü êî çà ïðî äóêò» – ôàê òîð, ñòà íî âÿ ùèé ñÿ èñ òî÷ íè -

êîì íà ïðÿ æå íèÿ äëÿ ìíî ãèõ êîì ïà íèé [13, ñ. 196]. Òàê, ïî ìíå íèþ ðó -

êî âî äè òå ëÿ íî âî ñè áèð ñêîé ÃÊ «Îáóâü Ðîñ ñèè» À. Òè òî âà, ðîñ ñèé -

ñêèå ïî êó ïà òå ëè â ñðåä íåì öå íî âîì ñåã ìåí òå ñòà íî âÿò ñÿ âñå áî ëåå

òðå áî âà òåëü íû ìè ê ñåð âè ñó. Ïî ý òî ìó ìà ãà çè íû â ñî îò âå òñòâèè ñ îá -

ùå åâ ðî ïåé ñêè ìè òåí äåí öè ÿ ìè âû íóæ äå íû ðàñ øè ðÿòü ñïè ñîê óñëóã,

à âïîñ ëå äñòâèè, âîç ìîæ íî, âíî ñèòü ðàç âëå êà òåëü íóþ ñî ñòàâ ëÿ þ ùóþ

â ñâîþ äå ÿ òåëü íîñòü*.

Â ñî âî êóï íîñ òè äå éñòâèÿ óêà çàí íûõ ôàê òî ðîâ óâå ëè ÷è âà þò íå -
îïðå äå ëåí íîñòü âíåø íåé ñðå äû è ñïî ñî áñòâóþò ïî ÿâ ëå íèþ íî âûõ
êîí öåï òó àëü íûõ ïîä õî äîâ â òå î ðèè ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî ìå íåä æìåí òà,
äàëü íåé øå ìó ðàç âè òèþ ìå òî äè ÷åñ êî ãî è èíñòðó ìåí òàëü íî ãî îá åñ ïå -
÷å íèÿ â ýòîé ñôå ðå.

ÍÎÂÛÅ ÒÐÅÍÄÛ Â ÐÀÇÂÈÒÈÈ ÂÍÅØÍÅÉ ÑÐÅÄÛ

Ñèñ òåì íûé àíà ëèç è îá îá ùå íèå ñî âðå ìåí íûõ êîí öåï öèé è âçãëÿ -
äîâ ðàç ëè÷ íûõ èñ ñëå äî âà òå ëåé ïî çâî ëèëè íàì âû äå ëèòü ñëå äó þ ùèå
çíà ÷è ìûå òðåí äû â ðàç âè òèè òå î ðèè ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî óïðàâ ëå íèÿ íà
ìèê ðî ó ðîâ íå:

• ïå ðå õîä îò àíà ëè çà îò ðàñ ëè ê ñèñ òåì íî ìó àíà ëè çó ýêî ñèñ òå ìû
áèç íå ñà êàê êîí òåê ñòà ôîð ìè ðî âà íèÿ ñòðà òå ãèè â ýêî íî ìè êå
çíà íèé;

• ôîð ìè ðî âà íèå ñòðà òå ãè ÷åñ êèõ áèç íåñ-ñå òåé íå çà âè ñè ìûõ àê -
òî ðîâ êàê âàæ íåé øå ãî ìå õà íèç ìà ðîñ òà êîí êó ðåí òîñ ïî ñîá íîñ -
òè êîì ïà íèé;

• ïðè çíà íèå íå îá õî äè ìîñ òè ïî ñòî ÿí íî ãî ïî òî êà èí íî âà öèé
è ðàç âè òèÿ èí íî âà öè îí íî ãî ïðåä ïðè íè ìà ò åëüñòâà â óñëî âè ÿõ
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âðÁìåí íî ãî õà ðàê òå ðà êîí êó ðåí òíûõ ïðå è ìó ùåñòâ è äè íà ìèç -

ìà âíåø íåé ñðå äû;

• óñè ëå íèå âíè ìà íèÿ ê ôàê òî ðó öåí íîñ òè è öåí íîñ òíûì ïðåä ëî -

æå íè ÿì, ïðåä îïðå äå ëÿ þ ùåå èç ìå íå íèå àê öåí òîâ â ðà áî òå ñ ïî -

òðå áè òå ëÿ ìè.

Ðàñ ñìîò ðèì ýòè òðåí äû ñ ïî çè öèé èç ìå íå íèÿ ñòðà òå ãè ÷åñ êèõ ïðè -
îðè òå òîâ, ðàç ðà áîò êè íî âûõ èíñòðó ìåí òîâ, ìå òî äîâ è ïîä õî äîâ
ê ôîð ìè ðî âà íèþ ñòðà òå ãèé êîì ïà íèé.

Ýêî ñèñ òå ìà áèç íå ñà. Èçìå íå íèÿ âíåø íåé ñðå äû áèç íå ñà ñî ïðî -
âîæ äà þò ñÿ ðàñ øè ðå íè åì àð ñå íà ëà èíñòðó ìåí òîâ è ìå òî äîâ åå àíà ëè -
çà. Â XX â. â îñíî âå óñïåø íûõ ñòðà òå ãèé ëå æà ëè óìå íèå èã ðàòü â èãðó
ïîä íà çâà íè åì «êîí êó ðåí öèÿ» è çíà íèå ïðà âèë ýòîé èãðû. Ñî îò âå ò -
ñòâåí íî, êëþ ÷å âóþ ðîëü âû ïîë íÿ ëè ìå òî äû àíà ëè çà îò ðàñ ëå âîé êîí -
êó ðåí öèè: ìî äåëü «ïÿòü ñèë êîí êó ðåí öèè» Ïîð òå ðà, öå ïî÷ êà öåí íîñ -
òè Ïîð òå ðà, ñòðà òå ãè ÷åñ êèå ãðóï ïû êîí êó ðåí òîâ, òðå ó ãîëü íèê êîí êó -
ðåí öèè Îìàý è äð.

Èçìå íå íèå óñëî âèé áèç íå ñà â XXI â. ïðåä îïðå äå ëè ëî ïðå æäå âñå -
ãî íå îá õî äè ìîñòü ðàñ øè ðå íèÿ ãðà íèö àíà ëè çà âíåø íåé ñðå äû. Ðàñ -
øè ðÿÿ ïîä õîä Ì. Ïîð òå ðà ê àíà ëè çó êîí êó ðåí öèè, À. Ñëè âîö êè [16]
ââî äèò òåð ìèí «ðà äàð êîí êó ðåí öèè», ïî ëà ãàÿ, ÷òî â íî âûõ óñëî âè ÿõ
áîðü áû çà ïî òðå áè òå ëåé òðå áó åò ñÿ «êðó ãî âîé îá çîð» êîí êó ðåí òíîé
ñðå äû, îõâà òû âà þ ùèé êîì ïà íèè ñ ðàç ëè÷ íû ìè áèç íåñ-ìî äå ëÿ ìè,
à òàê æå áó äó ùèõ ïî òåí öè àëü íûõ êîí êó ðåí òîâ. Ïðè ýòîì Ñëè âîö êè
ïîä ÷åð êè âà åò âàæ íîñòü îðè åí òà öèè àíà ëè çà íà ïî òðå áè òå ëÿ, à íå òîëü -
êî íà ñî ïåð íè êîâ, ïî ñêîëü êó èç ìå íå íèå ïî òðåá íîñ òåé êëè åí òîâ è èõ
ïðè îðè òå òîâ çà ïóñ êà åò ïðî öåññ ìèã ðà öèè öåí íîñ òåé, îò êðû âàÿ âîç -
ìîæ íîñ òè äëÿ ðå à ëè çà öèè íî âûõ áèç íåñ-ìî äå ëåé.

Òà êèì îá ðà çîì, èìåí íî íà ìå ðå íèå ðàç äâè íóòü ãðà íè öû àíà ëè -
çà è ïðî íèê íóòü â ìî òè âû è ïî æå ëà íèÿ ïî òðå áè òå ëåé (çà ÷àñ òóþ ñêðû -
òûå è íå îñîç íàí íûå) ìî æåò ïî çâî ëèòü êîì ïà íèè ñôîð ìè ðî âàòü íî -
âóþ, íå òðà äè öè îí íóþ ñòðà òå ãèþ áèç íå ñà. Òàê, ñòðà òå ãè ÷åñ êàÿ èíè öè -
à òè âà ñïå öè à ëèñ òîâ êîì ïà íèè «Philips» áûëà íà ïðàâ ëå íà íà òî, ÷òî áû
ïðåä ëî æèòü ëþ äÿì íî âûé ïî âîä äëÿ ïî êóï êè òî âà ðîâ êîì ïà íèè, íî -
âûé ñïî ñîá èõ èñ ïîëü çî âà íèÿ. Ñïå öè à ëèñ òîâ çà èí òå ðå ñî âà ëà öå ëîñ ò -
íàÿ èí òåð ïðå òà öèÿ îùó ùå íèé ïà öè åí òîâ (îñî áåí íî äå òåé) ïðè
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êîì ïüþ òåð íîé èëè ìàã íèò íî-ðå çî íàí ñíîé òî ìîã ðà ôèè: äî ïðî öå äó -
ðû, âî âðå ìÿ ïðî öå äó ðû è ïî ñëå íåå. Äëÿ ýòî ãî êîì ïà íèÿ îá ðà òè ëàñü
ê ïðî ôåñ ñè î íà ëàì, êî òî ðûå èç ó÷à ëè îïûò ïî ëüçî âà òå ëåé ïðî äóê öèè
«Philips», è ñî âìåñ òíî ñ íèìè îá ñóæ äà ëà òåõ íî ëî ãèè «ñî çäà íèÿ êîì -
ôîð òíîé îêðó æà þ ùåé ñðå äû» êàê ïåð ñïåê òèâ íî ãî íà ïðàâ ëå íèÿ äëÿ
ïðî èç âî äè òå ëåé ìå äè öèí ñêîé òåõ íè êè. Â ðå çóëü òà òå òî ìîã ðà ôû äî -
ïîë íè ëè àï ïà ðà òîì äëÿ ïðî åê öèè ìó ëüòôèëü ìîâ, áûëà ñî çäà íà
óìåíü øåí íàÿ êî ïèÿ òî ìîã ðà ôà, ñ êî òî ðûì ðå áå íîê ìî æåò ïî èã ðàòü
â ïðè åì íîé, «ïðî ñâå ÷è âàÿ» êó êîë [4].

Ïî ñó ùåñ òâó, â ïðè âå äåí íîì ïðè ìå ðå ðå÷ü èäåò îá èñ ïîëü çî âà íèè
òàê íà çû âà å ìûõ ýò íîã ðà ôè ÷åñ êèõ ìå òî äîâ àíà ëè çà. Ýòíîã ðà ôû (èëè
ñî öè àëü íûå àí òðî ïî ëî ãè) ñòðå ìÿò ñÿ óâè äåòü æèçíü ëþ äåé «èç íóò ðè», 
íà áëþ äàÿ çà íèìè, ïðè ñëó øè âà ÿñü ê ðàç ãî âî ðàì, áå ñå äóÿ íà îò âëå ÷åí -
íûå òåìû, ïî ñå ùàÿ ïî òðå áè òå ëåé äîìà è íà ðà áî òå. Ýòîò ìå òîä äàåò
èí ôîð ìà öèþ î ñðå äå îá è òà íèÿ ëþ äåé, î ñè òó à öè ÿõ, â êî òî ðûõ îíè
ñìî ãóò èñ ïîëü çî âàòü íî âûå ïðî äóê òû, è î ðîëè ýòèõ ïðî äóê òîâ â èõ
æèç íè. Êîì ïà íèÿ «Intel», íà ïðè ìåð, íà ÷à ëà ýò íîã ðà ôè ÷åñ êèå èñ ñëå äî -
âà íèÿ â 1995 ã., êîã äà ðå øè ëà âû é òè íà ïî òðå áè òå ëüñêèé ðû íîê. Ñåé -
÷àñ â êîì ïà íèè ðà áî òà åò 20 ýò íîã ðà ôîâ. Äîñ òî è íñòâà ýò íîã ðà ôè ÷åñ -
êî ãî ìå òî äà îöå íè ëè êîì ïà íèè IBM, «Samsung», «Pfizer», «Lego»,
«Adidas», «Procter & Gamble» è äð. [11]. Ñëîæ íî ïå ðå îöå íèòü ðîëü ýò -
íîã ðà ôîâ â ïðî ãíî çè ðî âà íèè áó äó ùèõ òåí äåí öèé ðàç âè òèÿ âû ñî êî -
òåõ íî ëî ãè÷ íûõ ðûí êîâ. Ñòà íóò ëè ñìàð òôî íû çà ìå íîé êîì ïüþ òå ðàì
èëè ïëàí øå òàì? Ñáëè çÿò ñÿ ëè ÒÂ- è ÏÊ-òåõ íî ëî ãèè? Áó äóò ëè ïî æè -
ëûå ëþäè ïî ñòà ðèí êå ïî ëüçî âàòü ñÿ òå ëå âè çî ðîì èëè îñâî ÿò íî âûå
âîç ìîæ íîñ òè? Îòâå òû íà òà êèå âîï ðî ñû ïðåä îïðå äå ëÿ þò ñòðà òå ãè -
÷åñ êèå ïðè îðè òå òû êîì ïà íèé.

Äðó ãîé ïðî áëå ìîé àíà ëè çà âíåø íåé ñðå äû ÿâ ëÿ åò ñÿ åå íå îïðå äå -
ëåí íîñòü. Àâòîðû ðà áî òû [7] îò ìå ÷à þò, ÷òî ðîñò óðîâ íÿ íå îïðå äå ëåí -
íîñ òè âíåø íåé ñðå äû âû íóæ äà åò êîì ïà íèè ïî ïîë íÿòü íà áîð ñòðà òå -
ãè ÷åñ êèõ èíñòðó ìåí òîâ àíà ëè çà. Îãðîì íîå çíà ÷å íèå ïðè îá ðå òà þò ìå -
òî äû ñöå íàð íî ãî ïëà íè ðî âà íèÿ, äè íà ìè êà ñèñ òåì, â ÷àñ òíîñ òè ïîä õî -
äû Ï. Ñåí ãå, òå î ðèÿ èãð, ïðè çâàí íàÿ ïî ìî÷ü ìå íåä æå ðàì ðàç îá ðàòü ñÿ
â íå îïðå äå ëåí íîñ òè, îá óñëîâ ëåí íîé ïî âå äå íè åì êîí êó ðåí òîâ. Ñöå -
íàð íîå ïëà íè ðî âà íèå, ïî ìíå íèþ Äæ. Ðèí ãëàí äà, «ýòî ÷àñòü
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ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî ïëà íè ðî âà íèÿ, îò íî ñÿ ùà ÿ ñÿ ê èíñòðó ìåí òàì è òåõ íî -
ëî ãè ÿì, êî òî ðûå ïî çâî ëÿ þò óïðàâ ëÿòü íå îïðå äå ëåí íîñ òüþ áó äó ùå ãî»
[14, ñ. 18]. Ìûø ëå íèå ñöå íà ðè ÿ ìè ïðåä ñòàâ ëÿ åò ñî áîé «âè äå íèå áó äó -
ùå ãî êàê òå àò ðàëü íîé ïüå ñû, êî òî ðàÿ åùå íå ïî ñòàâ ëå íà, ñöå íà ðèé
ïüå ñû – ýòî êðàò êîå, íî ïî ëíîå îïè ñà íèå ðàç âè òèÿ ñî áû òèé äî îïðå äå -
ëåí íî ãî âðå ìå íè» [10, ñ. 147]. Ñöå íàð íîå ïëà íè ðî âà íèå èñ ïîëü çî âà ëè
òà êèå êîì ïà íèè, êàê «Shell», «3M», «Krone», «Electrolux» è äð.

Øè ðî êî ïðè ìå íÿ å ìûì â íà ñòî ÿ ùåå âðå ìÿ èíñòðó ìåí òîì ôîð ìè -
ðî âà íèÿ ñòðà òå ãèé ÿâ ëÿ åò ñÿ ìå òî äî ëî ãèÿ äî ðîæ íûõ êàðò, êî òî ðàÿ ïî -
çâî ëÿ åò âû ñòðà è âàòü êîì ïëåê ñíûå ñöå íà ðèè ñ ó÷å òîì âçà è ìîñ âÿ çåé
ìåæ äó êîí òåê ñòîì âíåø íåé ñðå äû è âîâ ëå ÷åí íîñ òüþ â ýêî íî ìè ÷åñ -
êèé îá îðîò òåõ èëè èíûõ ðå ñóð ñîâ. Äî ðîæ íûå êàð òû ïî çâî ëÿ þò âè çó à -
ëè çè ðî âàòü âîç ìîæ íûå ïóòè äîñ òè æå íèÿ öå ëåé, íà ãëÿä íî èë ëþñ òðè -
ðóÿ ïî øà ãî âûå èç ìå íå íèÿ òåõ íî ëî ãèé, ïðî äóê òîâ èëè èõ ñî ñòî ÿ íèÿ
â àíà ëè çè ðó å ìîì ïå ðè î äå.

Ñëå äó åò îò ìå òèòü, ÷òî íå çà âè ñè ìî îò âû äâè ãà å ìîé è/èëè ïîä äåð -
æè âà å ìîé êîí öåï öèè ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî ìå íåä æìåí òà âñå àâ òî ðû îá ÿ çà -
òåëü íî ðàñ ñìàò ðè âà þò äâå ñòî ðî íû ôóíê öè î íè ðî âà íèÿ êîì ïà íèè: åå
âíóò ðåí íèå ðå ñóð ñû è ïðî öåñ ñû, à òàê æå âíåø íèå âîç ìîæ íîñ òè ðàç -
âè òèÿ (êëè åí òû, êîí êó ðåí òû, òåõ íî ëî ãèè è ïðî÷.), êî òî ðûå â ñî âî êóï -
íîñ òè, ñî áñòâåí íî ãî âî ðÿ, è îïðå äå ëÿ þò ñòðà òå ãè ÷åñ êèå àëü òåð íà òè -
âû ðàç âè òèÿ êîì ïà íèè.

Äî êîí öà 1970-õ ãî äîâ àëü òåð íà òè âû ðàç âè òèÿ áèç íå ñà ìå òî äè ÷åñ -
êè ðàñ ñìàò ðè âà ëèñü ïðå è ìó ùåñ òâåí íî â êî îð äè íà òàõ ïðî äóê òîâ
è òðà äè öè îí íûõ ãðà íèö ðûí êîâ íà îñíî âå èç âåñ òíîé ìàò ðè öû È. Àí -
ñîôôà «òî âàð – ðû íîê». Â 1980-å ãîäû èñ ñëå äî âà òå ëè, â ÷àñ òíîñ òè
Ä. Àáåëü, ðàñ øè ðÿ þò ñôå ðó ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî àíà ëè çà, äî áàâ ëÿÿ òåõ íî -
ëî ãèè è îñíîâ íûå ïî òðåá íîñ òè êëè åí òîâ â êà ÷åñ òâå îïðå äå ëÿ þ ùèõ
ôàê òî ðîâ ðàç âè òèÿ áèç íå ñà (òðåõ ìåð íàÿ ñõå ìà Àáåëÿ). Çà òåì Ã. Õý ìåë
è Ê. Ïðà õà ëàä ââî äÿò ïî íÿ òèå êëþ ÷å âûõ êîì ïå òåí öèé êîì ïà íèè êàê
èñ òî÷ íè êà óñòîé ÷è âî ãî ðàç âè òèÿ è êðè òå ðèÿ îïðå äå ëå íèÿ ãðà íèö áèç -
íå ñà (ñòåð æíå âîé ïðî äóêò êàê ðû ÷àã äëÿ âû õî äà íà íî âûå ðûí êè).

Â íà ÷à ëå XXI â. Ê. Çóê è Äæ. Àëëåí ïî êà çû âà þò, ÷òî îêî ëî 90%
èíè öè à òèâ â îò íî øå íèè ðîñ òà áèç íå ñà êà ñà þò ñÿ âçà è ìîñ âÿ çàí -
íûõ ñôåð [6]. Îïè ðà ÿñü íà ïî íÿ òèå «ÿäðî áèç íå ñà», îíè ïðåä ëà ãà þò
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ôîð ìè ðî âàòü âîç ìîæ íûå íà ïðàâ ëå íèÿ ðàç âè òèÿ êîì ïà íèè íà îñíî âå
ìíî ãîñ òó ïåí ÷à òûõ êàðò ñìåæ íûõ ñôåð áèç íå ñà. Ñìåæ íûå ñôå ðû ëó -
÷à ìè îò õî äÿò îò ÿäðà áèç íå ñà, îïðå äå ëÿÿ íà ïðàâ ëå íèÿ ðàç âè òèÿ òåõ íî -
ëî ãèé è ðå êîí ôè ãó ðà öèè öå ïî÷ êè ñî çäà íèÿ öåí íîñ òè, âîç ìîæ íîñ òè
âû áî ðà íî âûõ ãå îã ðà ôè ÷åñ êèõ çîí, íî âûõ êà íà ëîâ ñáû òà, íî âûõ ñåã -
ìåí òîâ ðûí êà, íî âûõ ïðî äóê òîâ è áèç íå ñîâ. Öåí íîñòü ìíî ãîñ òó ïåí -
÷à òûõ êàðò êàê ìå òî äè ÷åñ êî ãî èíñòðó ìåí òà àíà ëè çà âíåø íåé ñðå äû
çà êëþ ÷à åò ñÿ â âû ÿâ ëå íèè ðàç íî îá ðàç íûõ âîç ìîæ íîñ òåé ðîñ òà êîì ïà -
íèé â ñòðà òå ãè ÷åñ êîì êîí òåê ñòå.

Â öå ëîì ìîæ íî ñäå ëàòü âû âîä î ïî ñòî ÿí íîì ðàñ øè ðå íèè ãðà íèö
àíà ëè çà âíåø íåé ñðå äû è óâå ëè ÷å íèè ñïåê òðà èñ ïîëü çó å ìûõ ìå òî äîâ
è èíñòðó ìåí òîâ: îò òðà äè öè îí íî ãî àíà ëè çà îò ðàñ ëè ê ðà äà ðó êîí êó -
ðåí öèè Ñëè âîö êè è äà ëåå ê ýêî ñèñ òå ìàì âû ñî êî òåõ íî ëî ãè÷ íûõ îò ðàñ -
ëåé. Ïðè ýòîì ê ìå òî äàì àíà ëè çà Ïîð òå ðà äî áàâ ëÿ þò ñÿ ñöå íàð íûé
àíà ëèç, ýò íîã ðà ôè ÷åñ êèå èñ ñëå äî âà íèÿ ïî òðå áè òå ëåé, ìå òî äî ëî ãèÿ
äî ðîæ íûõ êàðò, ïîä õî äû òå î ðèè èãð è äðó ãèå ìå òî äû.

Ñòðà òå ãè ÷åñ êàÿ áèç íåñ-ñåòü. Âàæ íåé øè ìè ñî ñòàâ ëÿ þ ùè ìè
ñòðà òå ãèé âû ñî êî òåõ íî ëî ãè÷ íûõ êîì ïà íèé â ýêî íî ìè êå çíà íèé ÿâ ëÿ -
þò ñÿ òåõ íî ëî ãè ÷åñ êèå ýêî ñèñ òå ìû (ñåòè). Ñå ãîä íÿ êîì ïà íèè – òåõ íî -
ëî ãè ÷åñ êèå ëè äå ðû íå ñòðå ìÿò ñÿ ê òîìó, ÷òî áû «ñäå ëàòü ñâîé ïðî äóêò
àá ñî ëþò íûì ñòàí äàð òîì îò ðàñ ëè», à âû ñòðà è âà þò ñåòè (ïà ó òè íû), ò.å. 
ñî çäà þò ñðàâ íè òåëü íî ñâî áîä íûå àëü ÿí ñû êîì ïà íèé, ãðóï ïè ðó þ ùèõ -
ñÿ â ðàì êàõ òîé èëè èíîé ýêî ñèñ òå ìû [1]. Ýòî, íà ïðè ìåð, ñèñ òå ìû
Windows, Android, Drupal, ýêî ñèñ òå ìû êîì ïà íèè «Apple», â öåí òðå
êî òî ðîé iTunes è iCloud, è ìíî æåñ òâî äðó ãèõ.

Çà êîí Ìåò êàë ôà, ñôîð ìó ëè ðî âàí íûé äëÿ IT-ñôå ðû è óò âåð æäà þ -
ùèé, ÷òî ïî ëåç íîñòü ñåòè ïðî ïîð öè î íàëü íà êâàä ðà òó ÷èñ ëåí íîñ òè
åå ïî ëüçî âà òå ëåé, îïðå äå ëÿ åò ñòðà òå ãè ÷åñ êèå ïðè îðè òå òû êîì ïà íèé
â ðàì êàõ ýêî ñèñ òå ìû, âêëþ ÷à þ ùèå øè ðî êîå ðàñ ïðîñ òðà íå íèå ðàç âè -
âà å ìî ãî ñòàí äàð òà. Ïðèâ ëå êàÿ ê ïðè ìå íå íèþ ñâî èõ ðàç ðà áî òîê êàê
ìîæ íî áîëü øå íå çà âè ñè ìûõ ïî ëüçî âà òå ëåé, äî ìè íè ðó þ ùàÿ êîì ïà -
íèÿ ñî âìåñ òíî ñî ñâî è ìè ïàð òíå ðà ìè «çà êðû âà åò» ðû íîê äëÿ êîí êó -
ðåí òîâ, òåì ñà ìûì îá åñ ïå ÷è âàÿ âñåì ó÷àñ òíè êàì ñå òå âûå ïðå è ìó ùåñ ò -
âà (ýô ôåê òû) ýêî ñèñ òå ìû. Ñå òå âîé ýô ôåêò èñ ïîëü çó þò ñèñ òå ìû Visa
è MasterCard, àóê öè îí íûé ñàéò eBay è ìíî ãèå äðó ãèå. Îäíîâ ðå ìåí íî
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ìîæ íî ïðè âåñ òè ïðè ìå ðû êîì ïà íèé, êî òî ðûì íå óäà ëîñü âû ñòðî èòü
òà êóþ ñåòü, â ðå çóëü òà òå îíè, èìåÿ òåõ íè ÷åñ êè ïðå âîñ õîä íûé ïðî -
äóêò, óñòó ïè ëè áËëüøóþ ÷àñòü ðûí êà êîí êó ðåí òàì. Ýòî êîì ïà íèÿ
«Sony» è åå âè äå î ìàã íè òî ôîí «Betamax», êîì ïà íèÿ «App le» ñ ñèñ òå -
ìîé Macintosh.

Íà ðÿ äó ñî ñòðà òå ãè åé çà êðû òèÿ ðûí êà â ðàì êàõ ýêî ñèñ òå ìû êîì -
ïà íèÿ ìî æåò èñ ïîëü çî âàòü ñòðà òå ãèþ «ïðè âÿç êè è ïî ñëå äó þ ùå ãî ïå -
ðå áðà ñû âà íèÿ ïî òðå áè òå ëåé». Èíû ìè ñëî âà ìè, íà áðàâ íà îä íîì
ó÷àñ ò êå ñâî åé ýêî ñèñ òå ìû çíà ÷è òåëü íîå ÷èñ ëî ïî ëüçî âà òå ëåé (ïðè -
âÿ çàâ èõ ê îä íî ìó ïðî äóê òó), êîì ïà íèÿ ìî æåò ïå ðå âî äèòü èõ íà äðó -
ãèå ïðî äóê òû. Íà è áî ëåå èç âåñ òíûé ïðè ìåð òà êîé ñòðà òå ãèè äå ìî í -
ñòðè ðó åò êîì ïà íèÿ «Microsoft», êî òî ðàÿ ïå ðå áðî ñè ëà ìèë ëè îí íóþ
àð ìèþ ïî ëü çî âà òå ëåé DOC íà Windows, çà òåì ñ îä íîé âåð ñèè Win -
dows íà äðó ãèå, êàæ äûé ðàç äî ïîë íÿÿ ñèñ òå ìó íî âû ìè ïðè ëî æå íè ÿ -
ìè è ïðåä ëà ãàÿ ëüãîò íûå óñëî âèÿ îá íîâ ëå íèÿ. Ïî ñóòè, ïðî èñ õî äèò
ïî ñòî ÿí íîå îá íîâ ëå íèå ïðî äóê òà â ðàì êàõ ýêî ñèñ òå ìû (òåõ íî ëî ãè -
÷åñ êîé ïëàò ôîð ìû). Îòìå òèì, ÷òî óñïåõ ïëàò ôîð ìû Windows âî
ìíî ãîì îïðå äå ëåí ïîä äåð æêîé, êî òî ðóþ îêà çû âà åò êîì ïà íèÿ «Mic -
rosoft» ïàð òíå ðàì ïî ðàç ðà áîò êå ïðî ãðàì ìíî ãî îá åñ ïå ÷å íèÿ, îä íî -
âðå ìåí íî èñ ïîëü çóÿ èõ êîì ïå òåí öèè, ÷òî áû ïðåä ëî æèòü ïî òðå áè òå -
ëÿì êîì ïëåê ñíûå ðå øå íèÿ.

Ôîð ìè ðóÿ ñòðà òå ãèþ ðàç âè òèÿ â âû ñî êî òåõ íî ëî ãè÷ íîì áèç íå ñå,
êîì ïà íèÿ äîæ íà âû ÿñ íÿòü ìå õà íèç ìû ïî ëî æè òåëü íûõ è îò ðè öà òåëü -
íûõ ñâÿ çåé, êî òî ðûå äå éñòâó þò â ýêî ñèñ òå ìàõ, ãäå îíà ðà áî òà åò èëè
êóäà ñî áè ðà åò ñÿ âû õî äèòü. Ñî îò âå òñòâåí íî, â ðàì êàõ ýêî ñèñ òå ìû íå -
îá õî äè ìî òùà òåëü íî ïîä õî äèòü ê âû áî ðó ïàð òíå ðîâ è óïðàâ ëÿòü ìå -
õà íèç ìà ìè âçà è ìî âû ãîä íûõ îá ðàò íûõ ñâÿ çåé. Â ôîð ìè ðó å ìûõ â âû -
ñî êî òåõ íî ëî ãè÷ íûõ îò ðàñ ëÿõ ñå òå âûõ ñòðóê òó ðàõ êëþ ÷å âû ìè ïî íÿ -
òè ÿ ìè ñòà íî âÿò ñÿ «ìèñ ñèÿ», «êî ìàí äíàÿ ðà áî òà», «çíà íèÿ».

Â Ðîñ ñèè íà ñî çäà íèå áèç íåñ-ñå òåé â ñî îò âå òñòâèè ñ îá ùå ìè ðî -
âûì òðåí äîì ðàç âè òèÿ íà ïðàâ ëå íû ãî ñó äà ðñòâåí íûå ïðî ãðàì ìû ïîä -
äåð æêè ðå ãè î íàëü íûõ êëàñ òå ðîâ.

Èííî âà öèè è èí íî âà öè îí íîå ïðåä ïðè íè ìà ò åëüñòâî. Âíè ìà íèå
ê èí íî âà öè îí íûì àñ ïåê òàì ðàç âè òèÿ áèç íå ñà êàê îñíî âå óñïåø íûõ
ñòðà òå ãèé êîì ïà íèé âî ìíî ãîì ïðåä îïðå äå ëå íî âðÁìåí íûì õà ðàê òå ðîì
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è íå ñòà áèëü íîñ òüþ êîí êó ðåí òíûõ ïðå è ìó ùåñòâ, îá óñëîâ ëåí íû ìè äè -
íà ìèç ìîì âíåø íåé ñðå äû. Èäåþ î âðÁìåí íûõ êîí êó ðåí òíûõ ïðå è ìó -
ùåñ òâàõ ðàç âè âà þò ìíî ãèå ñî âðå ìåí íûå èñ ñëå äî âà òå ëè. Òàê, Äæ. Ìîð -
ðîó ñ ñî àâ òî ðà ìè îò ìå ÷à þò, ÷òî èç-çà âû ñî êîé íå îïðå äå ëåí íîñ òè
âíåø íåé ñðå äû ïîä äåð æà íèå óñòîé ÷è âûõ êîí êó ðåí òíûõ ïðå è ìó -
ùåñòâ ñî âðå ìå íåì ñòà íî âèò ñÿ ìà ëî âå ðî ÿò íûì, â ðå çóëü òà òå ÷åãî êîì -
ïà íèè áó äóò ñòðå ìèòü ñÿ ðàç âè âàòü ñå ðèþ âðå ìåí íûõ êîí êó ðåí òíûõ
ïðå è ìó ùåñòâ [21]. Ð. Ìàê ãðàô ïðåä ëà ãà åò ïîä õîä, îñíî âàí íûé íà ïî -
ñòî ÿí íîì ðàç âè òèè íî âûõ ñòðà òå ãè ÷åñ êèõ èíè öè à òèâ äëÿ ïî ëó ÷å íèÿ
ìíî æåñ òâà íå äîë ãî âå÷ íûõ (âðå ìåí íûõ) êîí êó ðåí òíûõ ïðå è ìó ùåñòâ
[12]. Àíàëîãè÷íûå èäåè î âðå ìåí íîì õà ðàê òå ðå êîí êó ðåí òíûõ ïðå -
è ìó ùåñòâ âû ñêà çû âàë Ê. Áî ó ìåí, ïî ìíå íèþ êî òî ðî ãî åäè íñòâåí íîå
äå éñòâè òåëü íî óñòîé ÷è âîå ïðå è ìó ùåñ òâî çà êëþ ÷à åò ñÿ â ñïî ñîá íîñ òè
îá ó÷àòü ñÿ áûñ òðåå êîí êó ðåí òîâ, à ñòåð æíåì ñòðà òå ãèè ñòà íî âèò ñÿ ñî -
çäà íèå ïðå è ìó ùåñòâ ñ ïî ìîùüþ íà êîï ëå íèÿ çíà íèé [2].

Â ýòèõ óñëî âè ÿõ çíà íèÿ è èí íî âà öèè ïðå âðà ùà þò ñÿ â êëþ ÷å âîé
àê òèâ áèç íå ñà, ïî çâî ëÿ þ ùèé ïîä äåð æè âàòü äîë ãîñ ðî÷ íóþ êîí êó ðåí -
òîñ ïî ñîá íîñòü êîì ïà íèé çà ñ÷åò ôîð ìè ðî âà íèÿ óíè êàëü íûõ öåí íîñ ò -
íûõ ïðåä ëî æå íèé äëÿ ïî òðå áè òå ëåé è/èëè çà ñ÷åò ðå à ëè çà öèè âîç ìîæ -
íîñ òåé, êîã äà ñó ùåñ òâó þ ùàÿ êîí êó ðåí öèÿ îò íî ñè òåëü íî îãðà íè ÷å íà.
Ýòî îá óñëîâ ëè âà åò îðè åí òà öèþ êîì ïà íèé íà ðàç âè òèå èí íî âà öè îí -
íîé äå ÿ òåëü íîñ òè è ôîð ìè ðî âà íèå ïðåä ïðè íè ìà òå ëüñêîé êóëü òó ðû,
îá åñ ïå ÷è âà þ ùèõ íå ïðå ðûâ íî óâå ëè ÷è âà þ ùèé ñÿ ïî òîê èí íî âà öèé:
íî âûõ ïðî äóê òîâ, óñëóã, ïðî öåñ ñîâ èõ ïðî èç âî äñòâà è ðàñ ïðîñ òðà íå -
íèÿ, èí íî âà öè îí íûõ áèç íåñ-ìî äå ëåé.

Îòìå ÷åí íûå ðà íåå èç ìå íå íèÿ âíåø íåé ñðå äû áèç íå ñà â ñî ÷å òà íèè 
ñ òåí äåí öè ÿ ìè ñî êðà ùå íèÿ æèç íåí íî ãî öèê ëà òî âà ðîâ, ðàñ òó ùåé ìî -
áèëü íîñ òè òâîð ÷åñ êèõ ëþ äåé, ôîð ìè ðó þ ùèõ èí òåë ëåê òó àëü íûé êà -
ïè òàë, è ñ èç ìå íå íè ÿ ìè èíñòðó ìåí òîâ ôè íàí ñè ðî âà íèÿ ïðè âå ëè ê ðàç -
âè òèþ íî âûõ ïîä õî äîâ ê ñòðà òå ãè ÷åñ êî ìó óïðàâ ëå íèþ èí íî âà öè îí -
íû ìè ïðî öåñ ñà ìè, áà çè ðó þ ùèõ ñÿ íà ïà ðà äèã ìå «îò êðû òûõ èí íî âà -
öèé» (òåð ìèí ââåë â íà ó÷íûé îá îðîò Ã. ×åñ áðî [20]).

Óñè ëå íèå âíè ìà íèÿ ê ôàê òî ðó öåí íîñ òè. Ïðèç íà íèå âðÁìåí íî -
ãî õà ðàê òå ðà êîí êó ðåí òíûõ ïðå è ìó ùåñòâ êîì ïà íèé ñî ïðî âîæ äà åò ñÿ
óñè ëå íè åì âíè ìà íèÿ èñ ñëå äî âà òå ëåé ê ôàê òî ðó öåí íîñ òè è öåí íîñ ò -
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íî ìó ïðåä ëî æå íèþ êîì ïà íèé. Ïðî èñ õî äèò óòî÷ íå íèå ïî íÿ òèÿ «öåí -
íîñòü» ïðè ìå íè òåëü íî ê áèç íå ñó. Òàê, Æ.Ê. Ëà ðåø îò ìå ÷à åò, ÷òî
öåí íîñòü èìå åò äâà àñ ïåê òà: öåí íîñòü ïðåä ëî æå íèÿ êîì ïà íèè äëÿ
êëè åí òà (ïî òðå áè òå ëüñêàÿ öåí íîñòü) è öåí íîñòü êëè åí òà äëÿ êîì ïà -
íèè, êî òî ðóþ îí íà çû âà åò ïî òðå áè òå ëüñêèì êà ïè òà ëîì [8]. Ïðè ýòîì
ïî òðå áè òå ëüñêàÿ öåí íîñòü ïî íè ìà åò ñÿ êàê ñâî éñòâî ïðî äóê òà (óñëó -
ãè) óäîâ ëåò âî ðÿòü îïðå äå ëåí íûå ïî òðåá íîñ òè êëè åí òà. Åñòåñ òâåí íî,
÷òî ïî òðå áè òå ëüñêàÿ öåí íîñòü èìå åò ðàç íîå íà ïîë íå íèå íà ïðî ìûø -
ëåí íûõ (Â2Â) è íà ïî òðå áè òå ëüñêèõ (Â2Ñ) ðûí êàõ.

Äëÿ ïðî ìûø ëåí íûõ ðûí êîâ è ðûí êîâ äå ëî âûõ óñëóã Ï. Äîéëü
ðàç ðà áà òû âà åò ëåñ òíè öó öåí íîñ òåé, âû äå ëÿÿ â íåé øåñòü óðîâ íåé [5].
Ñòðå ìÿñü èç áå ãàòü êîí êó ðåí öèè, êîì ïà íèÿ äîë æíà ïîä íè ìàòü ñÿ ïî
ëåñ òíè öå öåí íîñ òåé, äâè ãà ÿñü îò îá û÷ íî ãî ïðî äóê òà ê òî âà ðó âû ñøå -
ãî êà ÷åñ òâà è ïðå âîñ õîä íî ìó ñåð âè ñó, îðè åí òè ðó ÿñü íà òî, ÷òî áû
ñòàòü ñïå öè à ëèñ òîì â áèç íå ñå ïàð òíå ðà-êëè åí òà, ðàç áè ðàòü ñÿ â ñïå öè -
ôè êå åãî äå ÿ òåëü íîñ òè, â òîé öå ïî÷ êå, ïî êî òî ðîé ñî çäà åò ñÿ öåí íîñòü
ó êëè åí òà. Â ýòîì ñëó ÷àå îðãà íè çà öèÿ-ïî ñòàâ ùèê âû ñòó ïà åò ñêî ðåå
êîí ñóëü òàí òîì, ÷åì ïðî äàâ öîì, à åå ñòðà òå ãèÿ íà ïðàâ ëå íà íà ñî çäà íèå 
âçà è ìî âû ãîä íûõ ïàð òíåð ñêèõ îò íî øå íèé ñ êëè åí òîì. Ïî íÿòü öåí íîñ ò -
íûå îðè åí òè ðû èí äè âè äó àëü íûõ ïî òðå áè òå ëåé íà ðûí êàõ Â2Ñ ïî ìî -
ãà åò ìî äåëü öåí íîñ òåé Ä. Ëà Ñàë ëÿ è Ò. Áðèò òî íà, êî òî ðûå âû äå ëÿ þò
÷å òû ðå ãðà äà öèè öåí íîñ òåé: ôè çè ÷åñ êèå, ýìî öè î íàëü íûå, èí òåë ëåê -
òó àëü íûå, äó õîâ íûå – è ïî êà çû âà þò èõ íà ïîë íå íèå [9].

Ôðàí öóç ñêèå èñ ñëå äî âà òå ëè Ó. ×àí Êèì è Ð. Ìî áîðí ðàç ðà áî òà ëè
ñòðà òå ãèþ ãî ëó áî ãî îêå à íà, êî òî ðàÿ ïî çâî ëÿ åò êîì ïà íè ÿì êîí êó ðè ðî -
âàòü, íå êîí êó ðè ðóÿ. Ýòà ñòðà òå ãèÿ è åå öåí íîñ òíûå ïðåä ëî æå íèÿ
îñíî âà íû íà ïðè ìå íå íèè ñïå öè àëü íûõ ìå òî äè ÷åñ êèõ èíñòðó ìåí òîâ:
ñòðà òå ãè ÷åñ êîé êàí âû ãî ëó áî ãî îêå à íà è äî ïîë íÿ þ ùåé åå ìî äå ëè ÷å -
òû ðåõ äå éñòâèé (óïðàç äíèòü – ñíè çèòü – ïî âû ñèòü – ñî çäàòü) [19].

Ïðî öåññ ñî çäà íèÿ öåí íîñ òè äëÿ ïî òðå áè òå ëåé è èç âëå ÷å íèÿ öåí -
íîñ òè (ïðè áû ëè) äëÿ êîì ïà íèè, ïî ìíå íèþ Æ.Ê. Ëà ðå øà, ìîæ íî
ïðåä ñòà âèòü â âèäå òðåõ óðîâ íå âîé ïè ðà ìè äû, êî òî ðàÿ îò ðà æà åò íà -
ïðàâ ëå íèå äâè æå íèÿ öåí íîñ òè è çà âè ñè ìîñòü âñåõ íà ïðàâ ëå íèé äðóã
îò äðó ãà [8]. Â ñî îò âå òñòâèè ñ ýòèì ïîä õî äîì êîì ïà íèÿ, ðà áî òàÿ
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ñ ïî òðå áè òå ëÿ ìè, ïî ðîæ äà åò öåí íîñòü, çà òåì â ñî òðóä íè ÷åñ òâå ñ ïàð ò -

íå ðà ìè çà âî å âû âà åò öåí íîñòü è ëèøü çà òåì ìî æåò åå èç âëå êàòü.
Ê.Ê. Ïðà õà ëàä è Â. Ðà ìàñ âà ìè ðàç ðà áî òà ëè ìî äåëü ñî çäà íèÿ öåí -

íîñ òè ñî âìåñ òíî ñ ïî òðå áè òå ëÿ ìè, íà çâàâ åå ñèñ òå ìîé DART (Dia -
logue, Access, Risk, Transparency) [13]. Ïî ìíå íèþ ýòèõ àâ òî ðîâ, ýô -
ôåê òèâ íûé ïðî öåññ ñî çäà íèÿ öåí íîñ òè äëÿ ïî òðå áè òå ëåé âêëþ ÷à åò

Ø äè à ëîã ðàâ íîï ðàâ íûõ ñòî ðîí;
Ø äîñ òóï ïî òðå áè òå ëåé ê ïðî äóê òó è âïå ÷àò ëå íè ÿì îò íåãî ÷å ðåç

ïðî áíîå ïî òðåá ëå íèå è èíûå ìå õà íèç ìû (áåç ïðè îá ðå òå íèÿ);
Ø àê òèâ íîå îá ñóæ äå íèå ðèñ êîâ è âû ãîä îò ïî ëüçî âà íèÿ ïðî äóê òîì;
Ø îá åñ ïå ÷å íèå ïðî çðà÷ íîñ òè èí ôîð ìà öèè, êî òî ðàÿ îá ëåã ÷à åò äè -

à ëîã è ñïî ñî áñòâó åò ôîð ìè ðî âà íèþ äî âå ðèÿ ìåæ äó êîì ïà íè åé
è ïî òðå áè òå ëÿ ìè.

Â öå ëîì, îðè åí òà öèÿ íà öåí íîñ òè è öåí íîñ òíîå ïðåä ëî æå íèå
äëÿ ïî òðå áè òå ëåé ÿâ ëÿ åò ñÿ çíà ÷è ìîé òåí äåí öè åé â ñôå ðå ñòðà òå ãè ÷åñ -
êî ãî óïðàâ ëå íèÿ. Íå îá õî äè ìîñòü ôîð ìè ðî âà íèÿ öåí íîñ òíî ãî ïðåä ëî -
æå íèÿ äëÿ ïî òðå áè òå ëåé ñâÿ çà íà ñ òåì, ÷òî â íà ñòî ÿ ùåå âðå ìÿ ëî ãè êà
êîí êó ðåí öèè ýâî ëþ öè î íè ðî âà ëà îò èìè òà öèè ïðî äóê òîâ (ñòðà òå ãèÿ
ìè ìèê ðèè – ïðåä ëà ãàòü ïî òðå áè òå ëÿì òî âà ðû ëó÷ øå, äå øåâ ëå, êðà ñè -
âåå è ïðî÷.) ê ðå âî ëþ öè îí íî ìó ïðî òè âîñ òî ÿ íèþ áèç íåñ-ìî äå ëåé è äà -
ëåå ê íû íåø íå ìó ñî ðåâ íî âà íèþ öåí íîñ òíûõ ñèñ òåì.

Ìå òî äè ÷åñ êèé èíñòðó ìåí òà ðèé â âèäå ëåñ òíè öû è ìî äå ëè öåí íîñ -

òåé ïî òðå áè òå ëåé, êàí âû ãî ëó áî ãî îêå à íà, ñèñ òå ìû DART ïðè çâàí ïî -

ìî÷ü ìå íåä æå ðàì â îñìûñ ëå íèè öåí íîñ òåé ïî òðå áè òå ëåé, à ïîä õîä

Ëà ðå øà äå ìî íñòðè ðó åò ñëîæ íîñòü è ìíî ãî ý òàï íîñòü ïðî öåñ ñà èç âëå -

÷å íèÿ öåí íîñ òè êîì ïà íè åé.

ÑÒÐÀÒÅÃÈß, ÎÐÈÅÍÒÈÐÎÂÀÍÍÀß ÍÀ ÖÅÍÍÎÑÒÈ

Àíàëèç è îá îá ùå íèå âû ÿâ ëåí íûõ òåí äåí öèé ðàç âè òèÿ òå î ðèè ñòðà -

òå ãè ÷åñ êî ãî ìå íåä æìåí òà ïî çâî ëèëè íàì ïðåä ëî æèòü ïîä õîä ê ôîð -

ìè ðî âà íèþ ñòðà òå ãèè, íà ïðàâ ëåí íûé íà äîñ òè æå íèå áà ëàí ñà ìåæ äó

ñî çäà íè åì öåí íîñ òè äëÿ ïî òðå áè òå ëåé è èç âëå ÷å íè åì öåí íîñ òè äëÿ
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êîì ïà íèè. Èíû ìè ñëî âà ìè, öåí íîñ òíîå ïðåä ëî æå íèå êîì ïà íèè äîë æ -
íî âîï ëî ùàòü â ñåáå êàê âîñ ïðè íè ìà å ìóþ öå ëå âîé ãðóï ïîé êëè åí òîâ
âû ãî äó, òàê è êà ïè òàë, êî òî ðûé ïðè íî ñèò ýòà öå ëå âàÿ ãðóï ïà. Ïðè
ýòîì â ñî âðå ìåí íîì äè íà ìè÷ íî ìå íÿ þ ùåì ñÿ ìèðå òà êîå ïðåä ëî æå -
íèå äîë æíî îñíî âû âàòü ñÿ íà îðè ãè íàëü íîé èäåå, íà îò êðû âà þ ùèõ -
ñÿ íî âûõ âîç ìîæ íîñ òÿõ è ïîä äåð æè âàòü ñÿ ñïî ñîá íîñ òÿ ìè êîì ïà íèè
ê îá ó÷å íèþ, ê áûñ òðîé ðå êîí ôè ãó ðà öèè êîì ïå òåí öèé, ê ôîð ìè ðî âà -
íèþ ïàð òíåð ñêèõ ñâÿ çåé â ðàì êàõ òåõ íî ëî ãè ÷åñ êèõ ýêî ñèñ òåì.

Íàøå âè äå íèå îá ùå ãî ïîä õî äà ê ôîð ìè ðî âà íèþ ñòðà òå ãèè, íà -
ïðàâ ëåí íîé íà ñî çäà íèå öåí íîñ òè, îò ðà æå íî íà ðè ñóí êå. Ïîä ÷åð êíåì,
÷òî ïðåä ñòàâ ëåí íûé ïîä õîä ó÷è òû âà åò ïðå æäå âñå ãî èç ìå íå íèå ðîëè
àíà ëè çà ïî êó ïà òå ëüñêîé öåí íîñ òè: îò òàê òè ÷åñ êî ãî ñðå äñòâà ïðè âëå -
÷å íèÿ è óäåð æà íèÿ êëè åí òîâ ê ñòåð æíå âî ìó ýëå ìåí òó êîð ïî ðà òèâ íîé
ñòðà òå ãèè, îïðå äå ëÿ þ ùå ìó ïëàò ôîð ìó äëÿ ïî ñòî ÿí íî ãî ôîð ìè ðî âà -
íèÿ íî âûõ êîí êó ðåí òíûõ ïðå è ìó ùåñòâ è, â êî íå÷ íîì èòî ãå, îá åñ ïå -
÷è âà þ ùå ìó áî ãà òñòâî àê öè î íå ðîâ.

Àíàëèç ïðàê òè êè ðîñ ñèé ñêèõ êîì ïà íèé ïî êà çû âà åò, ÷òî ðàç óìíûé 
áà ëàíñ ìåæ äó óñè ëè ÿ ìè êîì ïà íèè ïî ñî çäà íèþ öåí íîñ òè äëÿ ïî òðå -
áè òå ëÿ è àê öè î íåð íîé ñòî è ìîñ òüþ êîì ïà íèè ÿâ ëÿ åò ñÿ åùå îäíèì
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Ñðàâ íè òåëü íûé àíà ëèç ñòðà òå ãèé êîì ïà íèé

Îñíîâ íûå ïà ðà -
ìåò ðû, îïðå äå -
ëÿ þ ùèå ôîð ìè -
ðî âà íèå ñòðà òå -

ãèè

Ê1 – êðóï íàÿ äè âåð ñè -
ôè öè ðî âàí íàÿ IT-êîì ïà -
íèÿ, âîç íèê øàÿ íà âîë íå 

ðå ôîðì ýêî íî ìè êè
è ôîð ìè ðî âà íèÿ ðûí êà

áàí êîâ ñêèõ óñëóã

Ê2 – «Òîï-êíè -
ãà», èç âåñ òíàÿ íà 
ðîñ ñèé ñêîì ðûí -
êå êíè ãî òîð ãî âàÿ 

êîì ïà íèÿ

Ê3 – ìà øè íîñ òðî è òåëü -
íîå ïðåä ïðè ÿ òèå, â ñî âåò -

ñêèé ïå ðè îä âå äó ùèé
ïðî èç âî äè òåëü êîí êó ðåí -

òîñ ïî ñîá íî ãî íà ìè ðî -
âîì ðûí êå îá îðó äî âà íèÿ

Âíåø íÿÿ ñðå -
äà: âîç ìîæ íîñ -
òè è óã ðî çû

Áëà ãîï ðè ÿò íàÿ: ðàç âè òèå
èí ôîð ìà öè îí íûõ òåõ íî -
ëî ãèé, ôè íàí ñî âûõ ðûí -
êîâ, ñå òå âûõ óñëóã

Ñïðîñ íà êíè ãè
ïðè íà ðàñ òà íèè
óãðîç ñî ñòî ðî -
íû èí òåð íåò-ìà -
ãà çè íîâ è ýëåê ò -
ðî ííûõ êíèã

Îáîñ òðå íèå êîí êó ðåí -
öèè íà ãëî áàëü íûõ ðûí -
êàõ. Âõîä íà ðîñ ñèé ñêèé
ðû íîê êðóï íûõ èíîñ ò -
ðàí íûõ èã ðî êîâ. Âîç íèê -
íî âå íèå íî âûõ èí æè íè -
ðèí ãî âûõ êîì ïà íèé

Ðå ñóð ñû è ñïî -
ñîá íîñ òè (êëþ -
÷å âûå êîì ïå -
òåí öèè – ÊÊ)

ÊÊ: àâ òî ìà òè çà öèÿ îïå -
ðà öèé è ðàç ðà áîò êà èí -
òåã ðè ðî âàí íûõ ðå øå -
íèé ïëþñ ïàð òíå ðñòâî
(âíóò ðåí íåå è âíåø íåå)

ÊÊ: óïðàâ ëå íèå 
øè ðî êèì àñ ñîð -
òè ìåí òîì, ëî -
ãèñ òè êà, ïàð ò -
íå ð ñòâî

ÊÊ:  òåõ íî ëî ãè ÷åñ êèå
è îð ãà íè çà öè îí íûå  â ñôå -
ðå âû ïîë íå íèÿ ñëîæ íûõ
èí äè âè äó àëü íûõ çà êà çîâ
(íî  âíóò ðåí íÿÿ íà ïðàâ -
ëåí íîñòü)

Ðàç âè òèå (àäàï -
òà öèÿ) êîì ïå -
òåí öèé è ïðî -
äóê òîâ â ñî îò -
âå òñòâèè ñ íî -
âû ìè âû çî âà ìè

Ðàç ðà áîò êà íî âûõ IT-
ïðî äóê òîâ, îá ú å äè íåí -
íûõ èäå î ëî ãè åé ýëåê ò -
ðî ííûõ ïëà òå æåé, â ò.÷.
äëÿ íî âûõ ñôåð.  Èçìå -
íå íèÿ áèç íåñ-ìî äå ëè,
ñïî ñî áñòâó þ ùèå èí íî -
âà öè ÿì

Ðàñ øè ðå íèå
ïðî äóê òî âî ãî
ðÿäà. Èíòåð -
íåò-ìà ãà çèí

Óñòà ðå âà íèå òåõ íî ëî ãè -
÷åñ êèõ êîì ïå òåí öèé.
Íå ðàç âè òîñòü ìàð êå òèí -
ãî âûõ êîì ïå òåí öèé
è êîì ïå òåí öèé ïî ðà áî -
òå ñ êëè åí òà ìè

Ïîò ðå áè òå ëü -
ñêàÿ öåí íîñòü

Óâå ëè ÷å íèå öåí íîñ òè
íà îñíî âå
– ïðî äóê òî âûõ è òåõ íî -
ëî ãè ÷åñ êèõ èí íî âà öèé;
– èí äè âè äó àëü íî ãî ïîä -
õî äà ê êëè åí òàì;
– ñèñ òå ìû ñî ïðî âîæ äå -
íèÿ ïðî äóê òîâ

Äîñ òóï íîñòü
êíèã (ìîæ íî
áûëî çà êà çàòü
ëþ áóþ êíè ãó)

Ïðî äóê öèÿ ïðî èã ðû âà -
åò êîí êó ðåí òàì
– ïî ýêñ ïëó à òà öè îí íûì
è ýêî ëî ãè ÷åñ êèì ïà ðà -
ìåò ðàì;
– ïî êîì ïëåê ñíîñ òè ðå -
øå íèé (íåò ïî ñòàâ êè
«ïîä êëþ÷» è äî ïîë íè -
òåëü íûõ óñëóã);
– ïî ïî ñëåï ðî äàæ íî ìó
îá ñëó æè âà íèþ è ñî ïðî -
âîæ äå íèþ;
– ïî öåíå êîí òðàê òà

Êîí êó ðåí òíîå
ïðå è ìó ùåñ òâî 

Ëè äåð ðûí êà.
Ïàð òíåð ñêèå îò íî øå íèÿ 
ñ êðóï íåé øè ìè áàí êà -
ìè, ôè íàí ñî âû ìè ãðóï -
ïà ìè, ìý ðè ÿ ìè ãî ðî äîâ

Ëè äåð ðûí êà
êíè ãî òîð ãîâ ëè

Óòðà òà êîí êó ðåí òíî ãî
ïðå è ìó ùåñ òâà



âàæ íûì ôàê òî ðîì óñïå õà â ñî âðå ìåí íûõ óñëî âè ÿõ. Íà õîæ äå íèå ýòî ãî 
áà ëàí ñà – î÷åíü ñëîæ íàÿ çà äà ÷à, à åãî ñìå ùå íèå â îäíó èç ñòî ðîí ìî -
æåò èìåòü î÷åíü òÿ æå ëûå ïî ñëå äñòâèÿ, ÷òî âèä íî íà ïðè ìå ðå îá àí êðî -
òèâ øåé ñÿ êíè ãî òîð ãî âîé êîì ïà íèè «ÒÎÏ-êíè ãà» (ñì. òàá ëè öó).

Â òàá ëè öå ïðåä ñòàâ ëå íû ðå çóëü òà òû ñðàâ íè òåëü íî ãî àíà ëè çà òðåõ
ðîñ ñèé ñêèõ êîì ïà íèé, îïå ðè ðó þ ùèõ â ðàç íûõ ñåê òî ðàõ ýêî íî ìè êè,
ñ ïî çè öèé ðàñ ñìàò ðè âà å ìî ãî ïîä õî äà ê ôîð ìè ðî âà íèþ ñòðà òå ãèè
êîì ïà íèè. Îñìûñ ëå íèå ýòèõ ðå çóëü òà òîâ ïî çâî ëè ëî ñäå ëàòü âû âîä,
÷òî ïðî à íà ëè çè ðî âàí íûå ñè òó à öèè ÿâ ëÿ þò ñÿ äî âîëü íî òè ïè÷ íû ìè,
ò.å. ñ ïî çè öèè ñòðà òå ãèè, îðè åí òè ðî âàí íîé íà öåí íîñ òè, â ðîñ ñèé ñêîé
ïðàê òè êå ìîæ íî âû äå ëèòü òðè ãðóï ïû êîì ïà íèé.

Êîì ïà íèè ïåð âîé ãðóï ïû äå ìî íñòðè ðó þò ðàç óìíûé áà ëàíñ öåí -
íîñ òíûõ ïðåä ëî æå íèé äëÿ êëè åí òîâ è àê öè î íå ðîâ è äè íà ìè÷ íîå ðàç -
âè òèå ðå ñóð ñîâ è ñïî ñîá íîñ òåé â ñî îò âå òñòâèè ñ íî âû ìè âû çî âà ìè
âíåø íåé ñðå äû (Ê1 â òàá ëè öå). Ðå çóëü òàò – óñòîé ÷è âîå ðàç âè òèå ýòèõ
êîì ïà íèé â òå ÷å íèå äëè òåëü íî ãî âðå ìå íè.

Êî âòî ðîé ãðóï ïå ìû îò íåñ ëè êîì ïà íèè, êî òî ðûå óñïåø íî ðàç âè -
âà ëèñü â òå ÷å íèå îïðå äå ëåí íî ãî ïå ðè î äà, íî ñäâèã áà ëàí ñà öåí íîñ ò -
íûõ ïðåä ëî æå íèé â ñòî ðî íó àê öè î íåð íîé ñòî è ìîñ òè ëèáî â ñòî ðî íó
öåí íîñ òè äëÿ ïî òðå áè òå ëÿ ïðè âåë èõ ê óãðî çå áàí êðî òñòâà èëè ñìå íå
ñî áñòâåí íè êîâ (Ê2 â òàá ëè öå).

Â òðåòüþ ãðóï ïó, ïî íà øå ìó ìíå íèþ, âõî äÿò êîì ïà íèè, êî òî ðûå
íå ñó ìå ëè ñî çäàòü àäåê âàò íîå òðå áî âà íè ÿì ðûí êà öåí íîñ òíîå ïðåä ëî -
æå íèå (êàê, íà ïðè ìåð, êîì ïà íèÿ Ê3 â òàá ëè öå) è íà õî äÿò ñÿ â ñëîæ íîì
ýêî íî ìè ÷åñ êîì ïî ëî æå íèè, òå ðÿÿ èìåâ øè å ñÿ ðà íåå êîí êó ðåí òíûå
ïðå è ìó ùåñ òâà. Ñþäà æå ìû îò íåñ ëè è ìíî ãî ÷èñ ëåí íûå èí íî âà öè îí -
íûå êîì ïà íèè, êî òî ðûå ñî ñðå äî òî ÷å íû íà òåõ íî ëî ãè ÷åñ êèõ è ïðî äóê -
òî âûõ èí íî âà öè ÿõ, íî ïðè ýòîì íå çà äó ìû âà þò ñÿ î öåí íîñ òíîì ïðåä -
ëî æå íèè äëÿ ïî òðå áè òå ëåé (íå ñìîò ðÿò íà ðû íîê) è íå ñî çäà þò öåí -
íîñ òè äëÿ âëà äåëü öåâ áèç íå ñà.

Ïîä âî äÿ èòî ãè, ìîæ íî ñêà çàòü, ÷òî ìû ïðè ñî å äè íÿ åì ñÿ ê ìíå íèþ
âå äó ùèõ ñïå öè à ëèñ òîâ ïî ñòðà òå ãè ÷åñ êî ìó ìå íåä æìåí òó, ñ÷è òà þ -
ùèõ, ÷òî â ñå ãî äíÿø íåì äè íà ìè÷ íîì, íå ïðåä ñêà çó å ìîì è õà î òè÷ íîì
ìèðå ðàç ðà áîò êà ñòðà òå ãèé è ñî áñòâåí íî ñòðà òå ãè ÷åñ êîå óïðàâ ëå íèå
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íà ïî ìè íà þò èãðó â øàõ ìà òû, ãäå èñ õîä èãðû çà âè ñèò íå îò êî ëè ÷åñ òâà 

ñèë, à îò óìå ëî ãî ïî øà ãî âî ãî óïðàâ ëå íèÿ êîì ïå òåí öè ÿ ìè êîì ïà íèè

è îò ñî áëþ äå íèÿ ðàç óìíî ãî áà ëàí ñà öåí íîñ òíûõ ïðåä ëî æå íèé.
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S.A. Kuznetsova, V.D. Markova

NEW TRENDS IN THE DEVELOPMENT OF STRATEGIC

MANAGEMENT THEORY AND METHODS

The article deals with trends in the development of strategic management
theory as follows: a transfer from analysis of the industry to analysis of business
ecosystems, strategic business networks as the most important mechanism to
increase companies’ competitiveness in knowledge economy, a growing role of
innovative entrepreneurship when competitive advantages are temporary and
under dynamic external environment, and a greater attention to the values factor 
as the core element of a corporate strategy. Having summarized these trends, we
propose an approach to strategy formulation focused on achieving a balance
between creating values for customers and maximizing values (profit) for the
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company. The importance of balanced efforts aimed at creating values for
key stakeholders is shown in the cases of Russian companies.

Keywords: strategic management, external environment, customer value,
core competencies, business ecosystem
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