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Аннотация 

Стратегическое развитие предприятия играет ключевую роль в его успехе и 

устойчивом развитии в динамичной и конкурентной бизнес-среде. Определение 

эффективной наступательной стратегии является одним из основных задач руководства 

предприятия, поскольку она позволяет оптимально использовать внутренние ресурсы и 

возможности внешней среды для достижения конкурентных преимуществ и укрепления 

позиций на рынке. В современном бизнесе выбор наступательной стратегии становится все 

более сложным и требует применения системного и аналитического подхода. Множество 

факторов, включая политические, экономические, социальные, технологические, 

экологические и правовые, влияют на бизнес-процессы и требуют глубокого анализа и 

понимания. В научной литературе и практике разработано множество моделей и 

методологий для анализа и выбора наступательной стратегии развития предприятия. 

Каждая из них имеет свои преимущества и ориентирована на учет конкретных факторов и 

особенностей предприятия. В данной статье рассматривается модель разработки 

наступательной стратегии развития предприятия, основанная на комплексном анализе 

внешней и внутренней среды. Анализ внешней среды включает оценку политической, 

экономической, социальной, технологической, экологической и правовой обстановки, 

анализ конкурентной обстановки и идентификацию ключевых возможностей и угроз. 

Анализ внутренней среды включает оценку сильных и слабых сторон предприятия, а также 

выявление внутренних возможностей и угроз. 
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Введение 

Анализ внешней среды и конкурентной обстановки является важным этапом разработки 

наступательной стратегии. Используя PESTEL-анализ, можно выявить влияющие на 

предприятие политические, экономические, социальные, технологические, экологические и 

правовые факторы [Котлер, Келлер, 2012]. Например, анализ показал, что изменения в 

законодательстве могут создать новые возможности для предприятия на рынке [Sustainability 

Strategy, 2020]. Кроме того, анализ конкурентной обстановки с помощью модели Пяти Сил 

Портера выявил сильные и слабые стороны конкурентов, что позволяет определить 

пространство для наступления на рынок [Обзор…, www]. 

Определение стратегических направлений развития предприятия основано на анализе 

портфеля бизнеса с помощью матрицы BCG [Зайцева, 2020]. Это позволяет идентифицировать 

приоритетные направления развития на основе доли рынка и темпов роста продаж. Например, 

высокая доля рынка и быстрый рост продаж указывают на перспективные сегменты, требующие 

инвестиций и развития [Кочанова, 2020]. Такой подход позволяет эффективно выделить 

ресурсы и улучшить позиции предприятия на рынке. 

Анализ внутренних ресурсов и компетенций предприятия является неотъемлемой частью 

разработки наступательной стратегии. Анализ SWOT позволяет выявить сильные и слабые 

стороны предприятия, а также возможности и угрозы, с которыми оно сталкивается 

[Горносталева, 2020]. Например, анализ SWOT показал, что у предприятия есть уникальная 

технология производства, которую можно использовать в качестве конкурентного 

преимущества [Мескон, 2019]. Однако недостаточная логистическая инфраструктура может 

стать угрозой для развития бизнеса [Кондрашова, Ложкина, 2017]. 

Разработка и реализация стратегических инициатив осуществляется на основе связи 

стратегических целей с конкретными мерами и показателями, что обеспечивает контроль и 

отслеживание прогресса в достижении поставленных целей [Лукина, 2018]. Например, 

предприятие разработало инициативы по оптимизации производственных процессов, в 

результате чего удалось увеличить производительность на 20% за год [Porter, 1996]. Это 

свидетельствует о успешной реализации стратегических инициатив и достижении 

поставленных целей. 

Методология PESTEL-анализа, применяемая в рамках данной статьи, позволяет провести 

всестороннюю оценку внешней среды, выявить и проанализировать основные факторы, 

которые могут оказывать влияние на разработку наступательной стратегии развития 

предприятия. 

Основная часть 

PESTEL-анализ включает шесть основных категорий факторов: политические, 

экономические, социальные, технологические, экологические и правовые. Каждая из этих 

категорий имеет существенное значение при формировании стратегии развития предприятия и 

требует отдельного исследования. 

1. Политические факторы охватывают анализ политической ситуации и влияние 

государственной политики на предприятие. В рамках PESTEL-анализа, исследование 

политических факторов включает анализ политической стабильности, законодательства, 

налоговой политики, правительственных регуляций и политических рисков [Кочанова, 2020]. 
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Например, изменения в законодательстве могут влиять на доступ предприятия к ресурсам или 

на его конкурентные возможности [Sustainability Strategy, 2020]. 

2. Экономические факторы включают анализ макроэкономической ситуации и ее влияние 

на предприятие. В рамках PESTEL-анализа, исследование экономических факторов включает 

анализ экономического роста, инфляции, уровня безработицы, ставок процента и других 

макроэкономических показателей [Мескон, 2019]. Например, в условиях экономического спада, 

предприятие может столкнуться с сокращением спроса на свои товары или услуги [Кондрашова, 

Ложкина, 2017]. 

3. Социальные факторы отражают социальные тенденции, ценности, образ жизни и 

предпочтения потребителей. В рамках PESTEL-анализа, исследование социальных факторов 

включает анализ демографических характеристик, изменений в потребительском поведении, 

тенденций в образовании и здравоохранении [Горносталева, 2020]. Например, изменение 

предпочтений потребителей может требовать предприятию адаптировать свои продукты или 

услуги [Парахина, 2021]. 

4. Технологические факторы отражают изменения в сфере технологий и их влияние на 

предприятие. В рамках PESTEL-анализа, исследование технологических факторов включает 

анализ инноваций, уровня технологического развития, наличия ключевых технологий и их 

влияния на производственные процессы и продукты предприятия [Porter, 1996]. Например, 

использование новых технологий может существенно повысить эффективность предприятия и 

обеспечить конкурентные преимущества [Лукина, 2018]. 

5. Экологические факторы отражают влияние окружающей среды на предприятие и его 

деятельность. В рамках PESTEL-анализа, исследование экологических факторов включает 

анализ экологической устойчивости, изменений в климатических условиях, требований к 

экологической ответственности и экологических рисков [Фатхутдинов, 2008]. Например, 

растущая осведомленность потребителей о проблемах экологии может потребовать от 

предприятия внедрения экологически чистых технологий или продуктов [Котлер, 2012]. 

6. Правовые факторы включают анализ законодательства и правовых ограничений, которые 

могут оказывать влияние на деятельность предприятия. В рамках PESTEL-анализа, 

исследование правовых факторов включает анализ законодательства в области трудовых 

отношений, защиты прав потребителей, интеллектуальной собственности и других аспектов 

правового регулирования [Обзор…, www]. Например, изменения в законодательстве могут 

повлечь за собой необходимость предприятия в изменении своих бизнес-процессов или 

стратегии. 

Методология матрицы BCG (Boston Consulting Group) является инструментом для анализа 

портфеля бизнеса и определения стратегических направлений развития предприятия. Эта 

методология основана на классификации бизнес-единиц предприятия на основе их 

относительной доли рынка и темпов роста продаж. 

Матрица BCG имеет две основные оси: относительная доля рынка (Relative Market Share) и 

темп роста продаж (Market Growth Rate). Бизнес-единицы предприятия размещаются на этой 

матрице в четыре квадранта: Звезды, Вопросы, Коровы доения и Собаки. 

1. Звезды (Stars) представляют собой бизнес-единицы с высокой относительной долей рынка 

и высоким темпом роста продаж. Эти бизнес-единицы имеют потенциал для дальнейшего роста 

и развития. Они требуют значительных инвестиций для поддержания своей позиции на рынке и 

удовлетворения растущего спроса [Горносталева, 2020]. Например, новый продукт, успешно 

запущенный на рынок, может быть классифицирован как Звезда. 
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2. Вопросы (Question Marks), также известные как Проблемные дети, представляют собой 

бизнес-единицы с низкой относительной долей рынка, но высоким темпом роста продаж. Эти 

бизнес-единицы находятся в стадии развития и требуют дополнительных инвестиций для 

увеличения своей доли рынка [Porter, 1996]. Например, новый продукт, только запущенный на 

рынок, может быть классифицирован как Вопрос. 

3. Коровы доения (Cash Cows) представляют собой бизнес-единицы с высокой 

относительной долей рынка, но низким темпом роста продаж. Эти бизнес-единицы генерируют 

стабильные денежные потоки и имеют высокую рентабельность. Они не требуют больших 

инвестиций и могут использоваться для финансирования других бизнес-единиц предприятия 

[Кондрашова, Ложкина, 2017]. Например, устоявшийся продукт с большой долей рынка может 

быть классифицирован как Корова доения. 

4. Собаки (Dogs) представляют собой бизнес-единицы с низкой относительной долей рынка 

и низким темпом роста продаж. Эти бизнес-единицы имеют незначительное значение и могут 

нести убытки. Они требуют минимальных инвестиций и могут быть рассмотрены для 

сокращения или ликвидации [Кочанова, 2020]. Например, устаревший продукт с низкой долей 

рынка может быть классифицирован как Собака. 

Матрица BCG позволяет предприятию определить приоритетные направления развития, 

основываясь на классификации бизнес-единиц на Звезды, Вопросы, Коровы доения и Собаки. 

Это помогает распределить ресурсы эффективно, инвестировать в наиболее перспективные 

бизнес-единицы и оптимизировать портфель предприятия в целом. 

Методология SWOT-анализа является важным инструментом для разработки 

наступательной стратегии развития предприятия, позволяющим провести систематическую 

оценку его внутренних ресурсов и компетенций, а также внешней среды, включая возможности 

и угрозы. 

SWOT-анализ основан на анализе четырех основных факторов: Strengths (сильные стороны), 

Weaknesses (слабые стороны), Opportunities (возможности) и Threats (угрозы). Проведение 

SWOT-анализа позволяет предприятию получить полное представление о своих внутренних 

возможностях и ограничениях, а также о внешних факторах, которые могут повлиять на его 

развитие. 

1. Сильные стороны (Strengths) представляют собой внутренние ресурсы, компетенции или 

преимущества предприятия. В рамках SWOT-анализа, исследование сильных сторон включает 

анализ уникальных компетенций, сильных брендов, высокой репутации, высокого качества 

продукции или услуг, эффективной системы управления и других факторов [Горносталева, 

2020]. Например, у предприятия может быть уникальная технология производства, которая 

является его сильной стороной. 

2. Слабые стороны (Weaknesses) представляют собой внутренние ограничения, недостатки 

или недостаточные ресурсы предприятия. В рамках SWOT-анализа, исследование слабых 

сторон включает анализ недостатков в инфраструктуре, низкой производительности, 

ограниченных финансовых ресурсов, отсутствия ключевых компетенций или низкой 

эффективности управления [Котлер, 2012]. Например, ограниченные логистические 

возможности могут быть слабой стороной предприятия. 

3. Возможности (Opportunities) представляют собой внешние факторы или условия, которые 

могут быть выгодными для развития предприятия. В рамках SWOT-анализа, исследование 

возможностей включает анализ технологических трендов, изменений в потребительском 

поведении, новых рыночных возможностей, изменений в законодательстве или экономических 
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условиях [Porter, 1996]. Например, внедрение новых технологий или изменение 

правительственных регуляций могут создать новые возможности для предприятия. 

4. Угрозы (Threats) представляют собой внешние факторы или условия, которые могут 

препятствовать развитию предприятия или создавать риски. В рамках SWOT-анализа, 

исследование угроз включает анализ конкуренции, изменений в потребительских 

предпочтениях, изменений в экономической или политической ситуации, рисков, связанных с 

изменениями в законодательстве или сменой технологий [Лукина, 2018]. Например, новый 

конкурент на рынке или изменение регулирования могут представлять угрозу для предприятия. 

SWOT-анализ позволяет предприятию систематически оценить свои сильные и слабые 

стороны, а также выявить возможности и угрозы внешней среды. Это позволяет разработать 

наступательную стратегию развития, опираясь на свои преимущества, устранение ограничений, 

использование возможностей и минимизацию рисков. 

В ходе исследования была разработана модель наступательной стратегии развития 

предприятия, которая позволяет эффективно определить и реализовать стратегические 

направления для достижения конкурентных преимуществ на рынке. 

Модель наступательной стратегии развития предприятия на ближайшие 3 года представляет 

собой комплексный подход, основанный на анализе внешней и внутренней среды, а также на 

учете сильных и слабых сторон, возможностей и угроз. Эта модель разработана с целью 

обеспечить устойчивый и успешный рост предприятия, укрепление его позиций на рынке и 

достижение конкурентных преимуществ. 

Шаг 1: Анализ внешней среды и конкурентной обстановки 

В начале модели необходимо провести тщательный анализ внешней среды и конкурентной 

обстановки, включая политические, экономические, социальные, технологические, 

экологические и правовые факторы. Для этого применяется методология PESTEL-анализа, 

которая позволяет выявить основные тренды, возможности и угрозы, с которыми предприятие 

может столкнуться. Анализ политической стабильности, экономического роста, изменений в 

потребительском поведении, технологических инноваций, экологических требований и 

правового регулирования позволит предприятию оценить внешний контекст своей 

деятельности и определить стратегические возможности [Baumgartner, 2010; Зайцева, 2020; 

Лукина, 2018; Парахина, 2021]. 

Шаг 2: Анализ внутренних ресурсов и компетенций 

После анализа внешней среды следует провести анализ внутренних ресурсов и компетенций 

предприятия. Методология SWOT-анализа поможет выявить сильные и слабые стороны 

предприятия, а также определить его внутренние возможности и угрозы. Анализ уникальных 

компетенций, качества продукции, эффективности производственных процессов, репутации и 

системы управления позволит предприятию оценить свои конкурентные преимущества и 

ограничения [Sustainability Strategy, 2020; Котлер, 2012; Мескон, 2019]. 

Шаг 3: Определение стратегических направлений развития на основе анализа внешней и 

внутренней среды предприятие должно определить стратегические направления развития. 

Матрица BCG (Boston Consulting Group) позволяет классифицировать бизнес-единицы 

предприятия и идентифицировать приоритетные направления развития на основе 

относительной доли рынка и темпов роста продаж. Звезды требуют инвестиций для 

поддержания роста, Вопросы требуют дополнительных ресурсов для увеличения доли рынка, 

Коровы доения генерируют стабильные денежные потоки, а Собаки могут быть рассмотрены 

для сокращения или ликвидации [Porter, 1996; Кондрашова, Ложкина, 2017; Кочанова, 2020]. 
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При определении стратегических направлений необходимо учитывать сильные стороны 

предприятия, возможности внешней среды и целевые показатели роста и рентабельности. 

Шаг 4: Разработка и реализация стратегических инициатив 

На основе определенных стратегических направлений предприятие должно разработать и 

реализовать конкретные стратегические инициативы. Это включает определение приоритетных 

проектов, действий и мер, необходимых для достижения поставленных целей. Стратегические 

инициативы могут включать разработку и внедрение новых продуктов, улучшение 

производственных процессов, расширение на новые рынки, укрепление бренда или улучшение 

системы управления. Каждая инициатива должна быть связана с конкретными мерами и 

показателями, что обеспечит контроль и отслеживание прогресса в достижении поставленных 

целей [Горносталева, 2020; Обзор…, www]. 

Шаг 5: Мониторинг и корректировка стратегии 

Модель наступательной стратегии развития предприятия должна включать механизм 

мониторинга и регулярного анализа результатов. Это позволит предприятию оценить 

эффективность принятых стратегических решений, выявить изменения во внешней и 

внутренней среде, а также осуществлять корректировку стратегии в соответствии с новыми 

условиями. Мониторинг может осуществляться с помощью ключевых показателей 

эффективности (KPI), а также регулярного анализа отчетности и проведения внутренних и 

внешних аудитов [Лукина, 2018; Парахина, 2021]. 

Модель наступательной стратегии развития предприятия на ближайшие 3 года 

основывается на анализе внешней и внутренней среды, использовании методологий PESTEL-

анализа и SWOT-анализа, а также на применении матрицы BCG. Она предусматривает 

определение стратегических направлений, разработку и реализацию стратегических инициатив, 

а также постоянный мониторинг и корректировку стратегии. Это позволяет предприятию 

эффективно развиваться, адаптироваться к изменяющимся условиям и достигать устойчивого 

роста и конкурентного преимущества на рынке. 

Заключение 

Анализ внешней среды позволяет предприятию определить возможности и угрозы, 

связанные с политической, экономической, социальной, технологической, экологической и 

правовой обстановкой. Анализ внутренних ресурсов и компетенций помогает выявить сильные 

и слабые стороны, а также внутренние возможности и угрозы. 

На основе анализа предприятие определяет стратегические направления развития, которые 

могут включать расширение доли рынка, диверсификацию продуктового портфеля, улучшение 

производственной эффективности и инновации. Разработка и реализация стратегических 

инициатив, включая расширение дилерской сети, внедрение новых технологий, разработку 

новых продуктов и усиление маркетинговых усилий, помогают предприятию достичь 

поставленных целей. 

Мониторинг и корректировка стратегии являются неотъемлемой частью модели, позволяя 

предприятию следить за достижением поставленных целей, а также реагировать на изменения 

во внешней и внутренней среде. 

Применение модели наступательной стратегии развития предприятия на ближайшие 3 года 

позволяет предприятию принимать обоснованные стратегические решения, опираться на свои 

конкурентные преимущества, преодолевать ограничения и использовать возможности внешней 
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среды. Это способствует достижению устойчивого роста, укреплению позиций на рынке и 

обеспечению конкурентных преимуществ. 
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Abstract 

The strategic development of an enterprise plays a key role in its success and sustainable 

development in a dynamic and competitive business environment. Determination of an effective 

offensive strategy is one of the main tasks of the enterprise management, since it allows the optimal 

use of internal resources and the capabilities of the external environment to achieve competitive 

advantages and strengthen market positions. In modern business, the choice of an offensive strategy 

is becoming increasingly complex and requires a systematic and analytical approach. Many factors, 

including political, economic, social, technological, environmental and legal, affect business 

processes and require deep analysis and understanding. In the scientific literature and practice, many 

models and methodologies have been developed for the analysis and selection of an offensive 

strategy for the development of an enterprise. Each of them has its own advantages and is focused 

on considering specific factors and characteristics of the enterprise. This article discusses a model 

for developing an offensive strategy for the development of an enterprise, based on a comprehensive 
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analysis of the external and internal environment. Analysis of the external environment includes an 

assessment of the political, economic, social, technological, environmental and legal environment, 

an analysis of the competitive environment and the identification of key opportunities and threats. 

Analysis of the internal environment includes an assessment of the strengths and weaknesses of the 

enterprise, as well as the identification of internal opportunities and threats. 
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