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Стратегическое мастерство - это совокупность личных или организационных навыков, позволяющих 
эффективно управлять потоком стратегических решений
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Стратегия vs стратегический процесс
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Стратегический процесс – это процесс управления
потоком стратегических задач и их решений

Стратегия возникает как результат реализации 
стратегического процесса

В эпоху перемен необходимо стремиться к 
построению гибкого стратегического процесса

Agile стратегия возникает в результате реализации 
гибкого стратегического процесса

Глубинная суть стратегии: соединить то, 
как мы мыслим, с тем что мы делаем

Успешный человек мыслит как игрок, действует как
воин

Качество решения

Качество исполнения

Успех возникает в результате интеграции
профессионального и стратегического мастерства
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Стратегические решения Операционные решения

Длинный горизонт исполнения

Сложная внешняя среда

Непредсказуемые результаты реализации решений

Для выработки решений недостаточно знаний

Высокий уровень неопределенности

Конкурентная среда исполнения решений

Короткий горизонт исполнения

Простая внутренняя среда

Предсказуемые результаты реализации решений

Для выработки решений знаний достаточно

Низкий уровень неопределенности

Упорядоченная среда исполнения решений
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Цели
Ожидаемые 
результаты

•
•
•
•

Ограничения

•
•
•
•

Предположения
Гипотезы

•
•
•
•

Стратегия – это понимание места и роли компании в
будущем потоке событий, позволяющее
сформировать интегрированный набор действий,
направленных на достижение успеха

Стратегическая задача
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Стратегические проекты Видение, замысел и долгосрочные цели

Тренды

Дальний
горизонт

Средний
горизонт

Ближний
горизонт

Проблемное поле
Неопределенность

Слепые зоны
Стратегические

задачи

Спринт 1 Спринт 2 Спринт 3

Бизнес-модель
на среднем 
горизонте
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Системные
напряжения

Стратегическая
матрица

Стратегические
проекты
и задачи

Ядро
бизнеса

Бизнес
модель

Видение
будущее

ВызовыЗамысел

Поле
стратегических

альтернатив

Стратегический
выбор

Ближний
горизонт

Средний
горизонт

Дальний
горизонт

8

Проблемное
поле

Существующая
бизнес модель

Поле
интересов

Ядро
бизнеса

Стратегические

обязательства

Конкурентная
стратегия
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Мерлин — мудрец и волшебник 
кельтских мифов, наставник короля 
Артура

«Обычные люди живут в нормальном потоке времени, если ты
понимаешь, о чем я, и вместе с большинством других явлений в мире
они живут вперед. Поэтому обычным людям так просто живется. К
несчастью, я родился на другом конце времени и живу назад, в то время
как люди, меня окружающие, живут вперед…»

Теренс Уайт. "Король былого и грядущего"

«Фактор Мерлина - оценка потенциала сегодняшней ситуации с позиций 
завтрашнего дня»

Чарльз Смит
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Ассоциативная 
карта 

будущего

Визуальный
образ

Смысловая 
композиция

Знания

Видение

Понимание

Логически стройная
аргументация
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Map of the Decade 2016: iftf.org
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SWOT - анализ
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С системной точки зрения, если есть сильные и слабые стороны, то

они должны создавать внутренние системные напряжения.

Системные напряжения не только результат взаимодействия сильных

и слабых сторон компании. Например, выделение в структуре

компании фронт—офиса и бэк—офиса ведет к естественному

системному напряжению между ними. Различия в интересах

собственников и менеджмента тоже создает системное напряжение.

Внутренний конфликт в компании ведет к системному напряжению.

Формулируя стратегические проблемы в рамках стратегического

процесса, мы сопоставляем существующую бизнес-модель ,

стратегические обязательства и поле интересов стейкхолдеров.

Наличие стратегических проблем тоже ведет к внутренним

системным напряжениям. Поэтому нужно сосредоточить внимание

не на слабых и сильных сторонах компании, а на выявлении

системных напряжений в компании.

СИЛЬНЫЕ СТОРОНЫ

СЛАБЫЕ СТОРОНЫ

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ПРОБЛЕМЫ

СИСТЕМНЫЕ НАПРЯЖЕНИЯ
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«…противоположностью успеха является не провал
или поражение, противоположностью успеха является
заурядность»

Майкл Рейнор. «Стратегический парадокс»

«Разница между успешными и заурядными людьми проявляется 
тогда, когда успешные люди идут навстречу своим проблемам, 
разрешая их одну за другой. Заурядные люди решают одну и ту же 
проблему снова и снова, ничего не изменяя в своей жизни»

Брайан Клеммер

Стратегический парадокс возникает в результате столкновения
устойчивого стратегического выбора и обстоятельств, которые
трудно предугадать РЫНОЧНЫЕ ВОЗМОЖНОСТИ

ВНЕШНИЕ УГРОЗЫ

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ВЫЗОВЫ
Успех

Поражение
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Интегральные характеристики внешнего поля сил

определим как вызовы, которые формирует

внешний мир. При этом необходимо различать

возможности и вызовы. Вызов — это как вызов на

дуэль. Его можно принять или не принять, но в

любом случае последствия будут. Вызов прямо

связан с необходимостью стратегического выбора.

Возможности в целом — более пассивны. Вызовы

— характеристика активных сил. Появление новых

технологий — это не только возможность,

одновременно это угроза. Следовательно, новая

технология является вызовом для компании и

требует решения — принимать или не принимать

этот вызов. На личном уровне необходимость

освоить новые знания можно воспринимать как

вызов. Болезнь может восприниматься как

напряжение, если к ней относиться пассивно, или

как вызов, если с ней нужно справиться и победить.

Стратегический вызов определяет необходимость развития
в сложных условиях.

Стратегический вызов характеризует неразрывную связь
между угрозами и потенциалом прорыва на новый уровень
сложности.

Термин «стратегические вызовы» относится к тем внешним 
воздействиям, которые оказывают решающее влияние на 
успешное будущее организации. Эти вызовы часто связаны с 
будущей конкурентной позицией компании по сравнению с 
другими поставщиками аналогичных продуктов. Хотя это не 
исключительно так, стратегические вызовы приходят извне. 
Однако, отвечая на стратегические вызовы, связанные с 
внешним миром, организация может столкнуться с 
внутренними проблемами.

Baldrige Glossary, 2002
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В-1 В-2 В-3 В-4

СН-1

СН-2

СН-3

СН-4

СН-5

СН-6
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Прошлое
Внутренняя среда 

компании

Будущее
Внешняя среда 

компании

Совокупность вызовов характеризует внешнее
поле сил, совокупность системных напряжений –
внутреннее.

Стратегическая матрица отражает
столкновение внутренних и внешних сил,
показывает направление трансформации
бизнеса.

В клетках матрицы – стратегические задачи.

Каждый вызов может быть принят
или нет.

Стратегические задачи могут объединяться в
кластеры, что дает представление об
актуальных стратегических альтернативах.
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Системные
напряжения

Стратегическая
матрица

Стратегические
проекты
и задачи

Ядро
бизнеса

Бизнес
модель

Видение
будущее

ВызовыЗамысел

Поле
стратегических

альтернатив

Стратегический
выбор

Ближний
горизонт

Средний
горизонт

Дальний
горизонт

20

Проблемное
поле

Существующая
бизнес модель

Поле
интересов

Ядро
бизнеса

Стратегические

обязательства

Конкурентная
стратегия
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Ценностное 
предложение

Конкурентная
сила

Стратегические
ресурсы

Ядро бизнеса

В чем состоит суть бизнеса в настоящее время?
Каково текущего рыночного предложения (value proposition)?
Каковы целевые рынки и сегменты? 
Кто является целевым потребителем?
Кто является ключевым клиентом?

Какова общая конфигурация стратегических активов?
Что относится к ключевым компетенциям?
Какова структура технологического пакета?
Какова партнерская сеть?

Каковы каналы сбыта и стратегия продвижения?
Каков состав конкурентной группы?
Кто является основным конкурентом? 
Какова конкурентная позиция?
Что является конкурентным преимуществом 
сегодня?

Каковы возможности финансирования бизнеса?
Есть ли инновационный потенциал?
Насколько защищено ядро бизнеса?
Какова конфигурация стратегических рисков?

Насколько хорошо формализована бизнес модель?
Какова общая оценка жизнеспособности бизнес модели?
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Бизнес-модель
сегодня

Бизнес-модель
на среднем
горизонтеСтратегические проекты

Спринт 1

Спринт 2

Спринт 3

Синхронизация стратегических
проектов

Синхронизация стратегических задач
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Карта
напряжений

Стратегическая
матрица

Стратегические
проекты
и задачи

Профиль 
личной силы

Ролевая
структура

Стратегические
активы

Видение
будущее

ВызовыЗамысел

Поле
стратегических

альтернатив

Стратегический
выбор

Ближний
горизонт

Средний
горизонт

Дальний
горизонт

Проблемное
поле

Профиль 
личной силы

Поле
интересов

Стратегические 
активы

Стратегические

обязательства

Мотивационная
карта

Карта
знаний

Социограмма
личных

отношений

Социограмма
Обязательства -

Синергия

Социограмма
«Поле сил»
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➢ Сформировать группу стратегических лидеров.

➢ Проанализировать текущую ситуацию: поле интересов, обязательства, бизнес-модель.  

➢ Составить карту системных напряжений.  

➢ Сформировать видение будущего и ассоциативную карту будущего. 

➢ Сформулировать замысел. 

➢ Сформулировать стратегические вызовы.

➢ Составить и проанализировать стратегическую матрицу. 

➢ Сформулировать стратегические альтернативы.

➢ Провести сравнительный анализ альтернатив и сделать стратегический выбор и сформулировать

конкурентную стратегию.

➢ На основе конкурентной стратегии спроектировать бизнес-модель на среднем стратегическом горизонте.

➢ Сформулировать стратегические проекты.

➢ Сформировать последовательность спринтов и сформулировать стратегические задачи на каждом из них.

➢ Написать стратегический меморандум.
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Спасибо за внимание

gkonstantinov@hse.ru
gnkonstantinov@gmail.com

www.strategymaster.ru
www.smartyes.net
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