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Аннотация. Происходящие кардинальные изменения в мировой экономике в боль-
шей степени носят неслучайный характер. Они продиктованы проявлением множества 
стратегических факторов, формирующих те или иные тренды разной продолжитель-
ности, уровня и масштаба. Многообразие глобальных тенденций транслируется на 
региональные и национальные уровни, создавая новые вызовы для общества и эко-
номики, последствия которых становятся все более непредсказуемыми. Проявление 
дестабилизирующих факторов в условиях, когда одновременно происходит истощение 
ресурсной базы и вынужденно сокращается требуемое время на поиск, обоснование 
и принятие долгосрочных стратегических решений, приводит к тому, что ошибочный 
выбор приобретает высокую цену уже на ранних этапах формулирования долгосрочных 
ориентиров. Это подчеркивает крайнюю необходимость выбора выверенной методо-
логии разработки и реализации стратегий, способных не только определить долго-
срочные ориентиры развития объекта стратегирования, но и вобрать в себя и учесть 
целый спектр стратегических факторов, выстроить на их основе систему взаимосвя-
занных элементов, которая обеспечит последовательную и эффективную реализацию 
намеченной доктрины. Всплеск востребованности в стратегии в конце XX в. и низкий 
уровень культуры стратегирования из-за использования набора методологически не-
верных и необоснованных инструментов стратегирования привел к смешению таких 
понятий, как «стратегия», «прогноз», «тактика», «план», «программа», «проект», что 
стихийно породило большое количество стратегических документов, опирающихся 
на методологию, имеющую в своей основе структурные ошибки. В статье рассмотрена 
одна из таких ошибок, проявляющаяся еще на нулевом этапе стратегирования, но уже 
ведущая к критической неудаче, и которая заключается в выборе подхода к сканиро-
ванию внешней и внутренней среды. Показано, что SWOT-анализ, чаще используемый 
для разработки стратегических документов, несостоятелен, а основанные на его ре-
зультатах документы не являются стратегическими. В свою очередь, обосновывается 
использование OTSW-анализа как метода сканирования внешней и внутренней среды, 
соответствующего стратегическому мышлению и ведущего к построению практичных 
и эффективных стратегий инновационного развития. Делается вывод о формировании 
новой культуры стратегирования, обусловленный переходом к обоснованному мето-
дологическому подходу разработки и  реализации качественных стратегий, опираю-
щихся на результаты OTSW-анализа.
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Abstract. The drastic changes taking place in the global economy are largely not accidental. They 
are dictated by the manifestation of many strategic factors that form certain trends of different 
duration, level and scale. A variety of global trends are translated to regional and national 
levels, creating new challenges for society and the economy, the consequences of which are 
becoming more and more unpredictable. The appearance of destabilizing factors in conditions 
when the resource base is simultaneously exhausted and the required time for searching, 
justifying and making long-term strategic decisions is reduced, leads to the fact that the price 
of an erroneous choice becomes the highest price already at the early stages of formulating 
long-term guidelines. This emphasizes the urgent need to choose a proven methodology for 
the development and implementation of strategies that can not only determine long-term 
guidelines for the development of the strategized object, but also absorb and take into account 
a whole range of strategic factors, build on their basis a system of interrelated elements that 
will ensure consistent and effective implementation of the intended doctrine. The surge in 
demand in strategy at the end of the XX century, and due to the low level of the culture of 
strategizing, including the use of a whole set of methodologically incorrect and unjustified 
strategizing tools, led to the confusion of such concepts as “strategy”, “forecast”, “tactics”, 
“plan”, “program”, “project”, which spontaneously gave rise to a lot of strategic documents 
basing on the methodology, which is based on structural errors. The article considers one of 
them, which is still evident at the zero stage of strategizing, but already leads to a critical failure, 
and which is the choice of an approach to scanning the external and internal environment. It is 
shown that SWOT analysis, which is often used to develop strategic documents, is untenable, 
and documents based on its results are not strategic. In turn, OTSW analysis is justified as 
a method of scanning the external and internal environment, corresponding to strategic 
thinking and leading to the construction of practical and effective strategies for innovative 
development. The conclusion is made about the formation of a new strategizing culture, due to 
the transition to a proven methodological approach to the development and implementation 
of qualitative strategies based on the results of OTSW analysis.
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摘要：世界经济正在发生巨大变化，这在很大程度上并不是偶然的。它是由许多战略因素的表
现所决定的，这些战略因素形成了不同持续时间、水平和规模的某些趋势。各种各样的全球趋
势在区域和国家层面传播，给社会和经济带来了新的挑战，其影响变得越来越不可预测。在资
源基础枯竭的同时，寻找、证明和做出长期战略决策所需的时间被迫减少，这种情况下，不稳
定因素表现出来，导致错误的方法选择在制定长期方针的早期阶段就已注定将付出高昂的代
价。这突出标明，迫切需要选择一种经过验证的方法来制定和实施战略，不仅确定战略规划目
标发展的长期指导方针，而且吸收并考虑到各种战略因素。在此基础上建立一个相互关联的要
素体系，它将确保执行既定战略的一致性和有效性。 20世纪末对战略的需求激增，并且由于战
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Актуализация «стратегии» 
как масштабного инструмента 

социально-экономического развития
Происходящие кардинальные изменения 

в  мировой экономике продиктованы прояв-
лением множества стратегических факторов, 
формирующих те или иные тренды разной про-
должительности, уровня и масштаба. Одним из 
таких глобальных негативных трендов является 
истощение природных, жизненно важных ресур-
сов, востребованных экономикой или обеспечи-
вающих социально-экономические потребности 
общества. Основу этого тренда составляют такие 
стратегические факторы, как непропорциональ-
ное исходное распределение природных ресур-
сов по регионам мира, неразвитость систем ал-
локации ресурсов, в том числе несовершенство 
политических и экономических механизмов 
их перераспределения, а также рост населения 
и  ускоренное экономическое развитие отдель-
ных регионов. В свою очередь, это приводит 
к проявлению других негативных тенденций гло-
бального характера. Среди них наиболее очевид-
ным и устойчивым является увеличение дефици-
та питьевой воды, создающее угрозу здоровью 
и жизни людей не только в малообеспеченных 
водой регионах. Уровень обеспеченности водны-
ми ресурсами напрямую оказывает влияние на 
размещение производств и определяет уровень 
деловой активности целых стран [1–3], а крити-
ческая нехватка ресурсов впоследствии может 
привести к возникновению военно-политиче-
ских конфликтов. мирового масштаба. 

Другой явный негативный тренд – ухудше-
ние экологической обстановки, проявляющийся 
в ускорении изменения климата, загрязнении 
атмосферы, водных ресурсов [4, 5]. 

Усиливает влияние негативных трендов не-
благоприятная эпидемиологическая обстановка: 
учащаются случаи проявления опасных инфек-
ционных заболеваний (SARS, H1N1 – «свиной» 
грипп, H5N1 – «птичий» грипп, MERS, Эбола, 

2019-nCoV – короновирусная инфекция и др.), 
возрастают масштабы их распространения [6]. 

Тем не менее в таких условиях проявляют-
ся и позитивные тренды. Все большее внимание 
уделяется человеку и концепции формирования 
достойной жизни, создаются «зеленые» рабочие 
места и используются принципы «зеленой» эко-
номики [7, 8]. Инвестиции в человеческий потен-
циал становятся одним из ключевых драйверов 
социального и экономического развития госу-
дарств [9, 10].

В настоящее время быстрыми темпами раз-
вивается цифровизация и технологизация про-
изводств и экономики в целом [11, 12]. Создаются 
и эффективно функционируют «умные» города, 
цифровые предприятия, водоканалы, ситуаци-
онные и когнитивные центры, внедряются систе-
мы стратегического мониторинга и управления 
[3, 13, 14]. В ответ на истощение и растущую недо-
ступность энергетических ресурсов происходит 
оптимизация энергетической отрасли с парал-
лельной переориентацией и переходом на более 
доступные и альтернативные источники энергии 
в долгосрочной перспективе [15–18].

Многообразие глобальных тенденций транс-
лируется на региональные и национальные уров-
ни, создавая новые вызовы для общества и эко-
номики, последствия которых становятся все 
более непредсказуемыми. В свою очередь, такой 
динамизм в ограниченных ресурсных услови-
ях функционирования мировых, региональных 
и  национальных экономик, приводящий к их 
беспрерывной нестационарности, в той или иной 
степени затрагивает все объекты стратегирова-
ния на каждом из уровней общей системы стра-
тегий (глобальном, международном, националь-
ном, региональном, отраслевом, корпоративном, 
личностном). 

Проявление дестабилизирующих факторов 
в условиях, когда одновременно происходит исто-
щение ресурсной базы и вынужденно сокращается 
требуемое время на поиск, обоснование и приня-

略规划文化水平低下，包括使用整套方法学上不正确和不合理的战略规划工具，导致诸如 “战
略”， “预测”， “战术”， “计划”， “规划”， “项目” 等概念的混淆，导致自发产
生了许多基于结构上错误的方法论的战略文件。本文探讨了其中之一，它甚至在战略制定的零
阶段就表现出将会导致严重的失败，问题在于选择扫描外部和内部环境的方法。结果表明，经
常被用于制定战略文件的SWOT分析是站不住脚的，因此基于SWOT分析结果的文件也不具有
战略意义。与此相反，OTSW分析被证明是一种具有战略思维模式的扫描外部和内部环境的方
法，在其基础上建立切实有效的创新发展战略。由于过渡到了基于OTSW分析结果开发和实施
高质量战略的方法学，因此得出了形成新的战略规划文化的结论。

关键词：战略、战略规化、SWOT分析、OTSW分析、战略机会、效率、战略规划文化
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тие долгосрочных стратегических решений, при-
водит к тому, что ошибочный выбор приобретает 
высокую цену уже на ранних этапах формулиро-
вания долгосрочных ориентиров. Данная ошибка, 
в конечном счете, сказывается на каждом челове-
ке, в той или иной степени влияя на все аспекты 
его жизни, в том числе, материальные, интеллек-
туальные, эмоциональные [1, 11, 19].

Все вышеперечисленное обосновывает акту-
альность развития и расширения инструментов 
и механизмов мониторинга и предвидения таких 
изменений. Это подчеркивает крайнюю необхо-
димость выбора выверенной методологии разра-
ботки и реализации стратегий, способных не толь-
ко определить долгосрочные ориентиры развития 
объекта стратегирования, но и вобрать в себя 
и учесть целый спектр существующих и зарожда-
ющихся стратегических факторов, выстроить на 
их основе систему взаимосвязанных элементов, 
которая обеспечит последовательную и эффек-
тивную реализацию намеченной доктрины. 

«Реструктуризация» методологического подхода 
разработки и реализации стратегий

Всплеск востребованности в стратегии в кон-
це XX в., и в силу низкого уровня культуры стра-
тегирования, в том числе включающей в себя 
использование целого набора методологически 
неверных и необоснованных инструментов стра-
тегирования, привел к смешению таких понятий 
как «стратегия», «прогноз», «тактика», «план», 
«программа», «проект», что стихийно породило 
массу стратегических документов, опирающих-
ся на методологию, имеющую в своей основе 
структурные ошибки. В настоящей статье будет 
рассмотрена одна из них, проявляющаяся еще 
на нулевом этапе стратегирования, но уже веду-
щая к критической ошибке, которая заключает-
ся в  выборе подхода к сканированию внешней 
и внутренней среды.

Наиболее популярным и чаще используемым 
инструментом анализа внешней и внутренней 
среды является SWOT-анализ Хамфри, благодаря 
которому в определенной последовательности 
выявляются сильные и слабые стороны, возмож-
ности и угрозы. Изначально этот инструмент был 
ориентирован на маркетинговые и бизнес-ис-
следования для развития и продвижения фирмы 
или вывода нового продукта на рынок1.

Однако данный инструмент постепенно стал 
использоваться при разработке стратегических 
документов различного уровня: корпоративного, 
отраслевого, регионального, национального. Тем 

1 https://ru.xcv.wiki/wiki/Albert_S._Humphrey

не менее данный метод имеет ряд существенных 
недостатков [20, 21], указывающих на бессмыс-
ленность результатов анализа в принятии дол-
госрочных решений и не позволяющих считать 
разработанные на его основании документы 
стратегическими. 

Ключевой недостаток использования данно-
го инструмента в стратегировании заключается 
в принятом порядке блоков анализа, где основ-
ным становится концентрация внимания разра-
ботчика на сильных сторонах как преимуществе, 
позволяющем удерживать исходные позиции 
объекта стратегирования, и слабых сторонах, де-
терминирующих проблемные аспекты. Это из-
начально сужает видение разработчика, декла-
рирует краткосрочные и, чаще всего, ошибочные 
ориентиры, где возможности становятся лишь 
вспомогательным инструментом по решению су-
ществующих выявленных проблем (рис. 1). 

Выбор вектора развития объекта стратегиро-
вания при таком подходе исходит от выявленной 
проблемы и возможности ее решить, предпола-
гая, что решение должно быть достигнуто в крат-
чайшие сроки. Однако такая структурная ошибка 
дискредитирует данный подход, доказывая его 
крайнюю неэффективность для стратегирования. 
Демонстрируется это тем, что внешние шоки 
и  вызовы, создающие повседневные проблемы 
и находящиеся внутри блока анализа слабых сто-
рон, заставляют изменять вектор с проявлением 
каждой новой проблемы. 

Постоянная смена вектора полностью меня-
ет траекторию до генеральной цели, которая так-
же может быть заменена (рис. 2), противореча 
одному из основных принципов теории страте-
гии – принципу долгосрочности.

Так как документы, основанные на результа-
тах SWOT-анализа, в большей степени подверже-
ны внешним манипуляциям, это уменьшает их 
нацеленность на реализацию выявленных групп 
интересов, что противоречит сущности стратеги-
рования – фокусировку на реализацию совокуп-
ности интересов [22, 23].

Основным результатом становится бескон-
трольное движение объекта стратегирования 
в  никуда, обусловливая инерционность, где по-
зитивный исход зависит только от удачно сло-
жившихся условий и обстоятельств, либо, и чаще 
всего, приводит к критической ошибке [24]. 

В теории стратегии и методологии страте-
гирования Иностранного члена РАН, академи-
ка В. Л. Квинта обосновывается принципиально 
иной подход, регламентирующий применение 
OTSW-анализа, использующего блоки SWOT-ана-
лиза в другом порядке [1, 19, 24]. Он изначально 
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Рис. 1. Концептуальная схема применения SWOT-анализа в стратегировании 
(цифрами указана последовательность проведения анализа)

Fig. 1. Conceptual scheme for the application of SWOT analysis in strategizing 
(the numbers indicate the sequence of the analysis)
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Рис. 2. Влияние шоков и вызовов на изменение вектора и траектории развития при подходе 
стратегирования, основанном на результатах SWOT-анализа (концептуальная модель)
Fig. 2. Influence of shocks and challenges on the change in the vector and trajectory of development 

in the strategic approach based on the results of SWOT analysis (conceptual model)

фокусирует разработчика стратегии на поиске 
возможностей и кардинальных преобразований, 
подготавливая основу для определения вектора с 
четким указанием генеральной цели. 

Угрозы в таком случае обоснованно учиты-
ваются как потенциальные риски, которые могут 
препятствовать достижению генеральной цели, 
для их нивелирования заблаговременно закла-
дывается некая оптимальная подушка безопас-
ности (ресурсы) либо выстраиваются соответ-
ствующие механизмы, позволяющие удерживать 
объект стратегирования на выбранной траекто-
рии реализации стратегии – линии стратегии. 

Анализ сильных сторон осуществляется с по-
зиции нахождения конкурентных преимуществ, 

которые должны стать фундаментом для реали-
зации выявленных возможностей, и оценки ре-
сурсной базы (технологии, техники, финансовых 
и материальных ресурсов, кадрового потенциала 
и т.п.), способной в значительной степени обе-
спечить реализацию возможностей на всем стра-
тегируемом горизонте. 

И только последним блоком анализа явля-
ется стратегическая диагностика объекта стра-
тегирования на наличие слабых сторон, которые 
должны быть учтены как некоторые дополни-
тельные потенциальные риски. Их анализ произ-
водится для корректировки необходимого запаса 
на случай неблагоприятных условий при реали-
зации возможностей. 
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Именно так, учитывая всю совокупность ре-
зультата OTSW-анализа, производится выбор 
единственного долгосрочного вектора развития 
объекта стратегирования, устанавливается гене-
ральная цель, определяется траектория с явно 
распределенными во времени стратегическими 
приоритетами, где цели внутри каждого приори-
тета являются якорными точками к достижению 
генеральной цели (рис. 3). 

Такая реструктуризация SWOT-анализа 
в  OTSW-анализ нивелирует ранее обозначен-
ную критическую ошибку, делая его практичным 
и эффективным для стратегирования.

Разработчик стратегии изначально выбирает 
кардинальные стратегические возможности, обу-

словливая долгосрочность документа, генериру-
ющего высокую эффективность на всем времен-
ном отрезке его реализации.

Все внешние вызовы оказывают влияние или 
могут оказать влияние лишь на скорость движе-
ния по траектории, так как на начальном этапе 
были учтены риски и сделаны соответствующие 
запасы, выстроены стратегические механизмы 
удержания объекта стратегирования на линии 
стратегии (рис. 4). 

При этом отметим, что в наиболее прибли-
женной к идеальной модели отклонения от за-
данного вектора минимальны, и, как правило, 
могут быть связаны только с проявлением си-
стемных рисков.
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6O
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Стратегические приоритеты

Потенциальные риски

Рис. 3. Концептуальная схема применения OTSW-анализа в стратегировании 
(цифрами указана последовательность проведения анализа)
Fig. 3. Conceptual scheme for the use of OTSW-analysis in strategizing 

(the numbers indicate the sequence of the analysis)
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Рис. 4. Влияние шоков и вызовов на изменение вектора и траектории развития 
при подходе стратегирования, основанном на результатах OTSW-анализа (концептуальная модель)

Fig. 4. Influence of shocks and challenges on the change in the vector and trajectory of development  
in the approach of strategizing based on the results of OTSW analysis (conceptual model) 
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Результатом при таком подходе являются 
стратегии новых горизонтов, обусловливающие 
инновационное развитие.

Обобщая, выделим ряд позиций, позволяю-
щих сравнить практичность SWOT-анализа и его 
реструктурированной формы – OTSW-анализа 
в стратегировании (таблица).

Формирование новой культуры стратегирования
Большое число теоретических научных и прак-

тико-ориентированных исследований в  разных 
сферах и аспектах жизни доказывает эффектив-
ность методологии стратегирования В.Л. Квинта 
[25], в которых выбор стратегических ориентиров 
происходит на основе результатов OTSW-анализа.

Состоятельность подхода доказана в сфере 
национального стратегирования [26, 27], в сфе-
ре разработки и реализации стратегий на реги-
ональном уровне [24, 28], при стратегировании 
отдельных направлений промышленности и ми-
нерально-сырьевого сектора [18, 29], а также в уз-
конаправленных, но не менее важных областях 
экономической деятельности [30–38].

Практическую эффективность данной мето-
дологии стратегирования демонстрируют стра-
тегии, разработанные в Центре стратегических 
исследований Института математических иссле-
дований сложных систем МГУ имени М.  В.  Ло-
моносова, среди которых можно выделить: 
«Стратегия социально-экономического развития 
Кемеровской области – Кузбасса на период до 
2035 года» (утверждена в качестве регионального 
закона [39]), «Стратегия развития ГУП «Водоканал 
Санкт-Петербурга на период до 2035 года и более 
длительную перспективу», «Стратегия эконо-
мического и социального развития Санкт-Пе-
тербурга до 2030 года», «Стратегия социального 

и экономического развития Санкт-Петербурга до 
2035 года» (утверждена в качестве регионального 
закона [40]), «Стратегия развития водоснабжения, 
водоотведения и поддержания водного баланса 
Республики Узбекистан на период до 2035 года». 

Все эти стратегии были разработаны на осно-
ве результатов глубокого OTSW-анализа, обусло-
вившего выбор долгосрочного вектора развития 
по каждому из стратегируемых объектов, придав 
стратегическому документу практичность и гиб-
кость, позволяющие реализовывать стратегиче-
ские приоритеты в соответствии с намеченной 
линией стратегии.

Заключение
Многообразие глобальных тенденций, ко-

торые транслируются на региональные и наци-
ональные уровни, создавая новые вызовы для 
общества и экономики, ведут к проявлению не-
предсказуемых последствий. Проявление таких 
дестабилизирующих факторов в условиях исто-
щения ресурсной базы и вынужденного сокра-
щения требуемого времени на поиск, обоснова-
ние и принятие долгосрочных стратегических 
решений приводит к тому, что ошибочный выбор 
приобретает высокую цену уже на ранних этапах 
формулирования долгосрочных ориентиров.

В связи с этим, в статье обосновано исполь-
зование OTSW-анализа как метода сканирования 
внешней и внутренней среды, соответствующего 
стратегическому мышлению и ведущего к по-
строению практичных и эффективных стратегий 
инновационного развития. При этом, осущест-
вление перехода к обоснованному методологи-
ческому подходу OTSW разработки и реализации 
качественных стратегий подобно формированию 
новой культуры стратегирования. 

Таблица / Table
Сравнение эффективности SWOT и OTSW-анализа в стратегировании

Comparison of the effectiveness of SWOT and OTSW analysis in strategizing
Характеристика SWOT OTSW

Генерируемая цель развития Усиление сильных позиций 
за счет устранения слабых Реализация кардинально новых возможностей

Тип стратегии Инерционные стратегии Стратегии инновационного развития («новых 
горизонтов»)

Влияние внешних шоков Смена вектора и траектории Влияние на скорость движения по траектории
Контролируемость движения 
по траектории Низкая Высокая

Вероятность отклонения от 
генеральной цели Высокая Низкая

Достижение генеральной цели Не гарантировано Гарантировано
Направленность Краткосрочность Долгосрочность
Эффективность Низкая – точечная Высокая – мультипликативная
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