
Дослідження розвитку найбільших торго-
вельних мереж України, які орієнтуються в 
своїй діяльності на методологію управління 
розвитком, підтвердило своєчасність і еконо-
мічну доцільність використання методів ре-
структуризації, реорганізації, реінжинірингу. 
Тому подальша адаптація розповсюджених 
у світі концепцій розвитку, а також вивчення 
досвіду їх застосування найбільшими успіш-
ними вітчизняними торговельними підпри-
ємствами сприятиме формуванню відповідної 
теоретичної бази в галузі торгівлі та допоможе 
підприємцям визначитися з можливими на-
прямами власного розвитку. 
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Рост турбулентности внешней среды вы-
нуждает предприятия искать новые концепции 
и пути сохранения собственных устойчивых 
позиций на рынке. В современных условиях 
хозяйствования и интенсификации темпов 
развития рынка на фоне роста турбулентности 
внешней среды особое значение приобретает 
стратегическая направленность деятельности 
предприятия. Его функционирование требу-
ет системного, комплексного, ситуационного 
подхода, что способно содействовать дости-
жению целей предприятия. Таким образом, 
наличие комплексной стратегии деятельности 
предприятия является необходимым услови-

ем. Тем не менее, учитывая происходящие 
изменения, как во внешней среде, так и вну-
тренней среде предприятия, теория стратегии 
также подвержена изменениям. 

И. Ансофф является одним из ведущих 
специалистов в теории стратегического ме-
неджмента. Им создано и развито направле-
ние формирования целостного подхода к изу-
чению стратегического менеджмента, а также 
процедура стратегического управления в ре-
альном времени. И. Ансофф положил начало 
видению стратегического планирования как 
«многофакторного процесса, учитывающего 
также в качестве ключевых параметров, опре-
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деляющих стратегическое поведение и успех 
фирмы, динамику поведения индивидов и 
групп людей, политические изменения и куль-
туру организации» [1]. Теорию влияния внеш-
ней среды на стратегию предприятия продол-
жают развивать и сегодня, при этом можно 
выделить целый ряд ученых, работающих в 
данном направлении, – Р. Майлс, Ч. Сноу раз-
вили положения И. Ансоффа, касающиеся 
турбулентности внешней среды, сформировав 
адаптивный цикл; К. Омае выявил элементы, 
которые создают устойчивость предприятия в 
внешним воздействия; В. Пастухова сформи-
ровала концепцию стратегического управле-
ния в нестабильной среде.

Для того, чтобы существовать и развивать-
ся, предприятию необходимо адаптировать 
стратегию, с учетом взаимосвязи между стра-
тегий и маркетинговой средой. Маркетинго-
вая среда любой отрасли стабильно изменя-
ется по мере её формирования, и, исходя из 
этого, предприятию целесообразно выбирать 
стратегию адекватную этим изменениям, и 
своевременно адаптироваться к ним, оценивая 
изменения во внешней среде.

Целью статьи является совершенствование 
методического подхода к оценке турбулентно-
сти внешней среды и формирование гипотезы 
о возникновении теории социально ориенти-
рованного стратегического менеджмента как 
следствия усиления турбулентности внешней 
среды.

Глобализация, ускорение темпов научно-
технического прогресса, возрастание роли 
компетенций персонала и взаимоотношений с 
субъектами рынка привели к усилению роли 
стратегии как системообразующей составля-
ющей деятельности предприятия. 

Как основу разработки стратегии И. Ан-
софф создал модель внешней среды, имею-
щей пять уровней турбулентности – от самого 
слабого и легко прогнозируемого до наиболее 
изменчивого и непредсказуемого. Использова-
ние данного подхода позволяло предприятию 
уравновесить собственные стратегические и 
операционные возможности, принять во вни-
мание внешнюю и внутреннюю среду и впо-
следствии корректировать свою позицию с 
целью достижения обозначенных результатов. 

Этот подход обеспечивает понимание того, что 
анализ и интерпретация изменений внешней 
среды предприятия являются ключевым ус-
ловием стратегического развития. Собствен-
но, внешнее окружение предприятия является 
ключевым индикатором стратегической пози-
ции предприятия в отрасли или на рынке. 

Разработки И. Ансоффа в области турбу-
лентности внешней среды положили начало 
формированию взглядов на стратегию как гиб-
кую динамичную систему, которая учитывает 
происходящие изменения, то есть произошел 
отказ от стратегии как статичной системы. 
С одной стороны, это усложнило сам про-
цесс разработки и реализации стратегии, но с 
другой – позволило максимизировать шансы 
предприятия по достижению целей.

В рамках этого теория стратегического 
управления была развита Р. Майлс и Ч. Сноу, 
которые исследовали множество организаци-
онных теорий и попытались установить связь 
между различными способами, с помощью 
которых предприятие формирует собственные 
стратегии, структуру и процессы управления. 
В соответствии с их исследованиями, опреде-
лено, что деятельность предприятия направ-
лена на решение трех проблем: предприни-
мательской, технической и управленческой, 
процесс решения которых образует адаптив-
ный цикл [1]. 

Исходя из этого, Р. Майлс и Ч. Сноу выде-
лили четыре базовых архетипа предприятий: 
защитников, изыскателей, анализаторов и ре-
акторов. Кроме того, исследователи определи-
ли, что действия предприятия направлены на 
формирование собственной внешней среды, 
то есть предприятия не являются просто реак-
тивными структурами. Действия предприятий 
влияют и реально изменяют внешнюю среду, в 
которой они функционируют.

Таким образом, Р. Майлс и Ч. Сноу развили 
положения И. Ансоффа, касающиеся турбу-
лентности внешней среды, сформировав адап-
тивный цикл. 

Они предложили рассматривать внешнюю 
среду как «не просто гомогенное окружение, а 
скорее как совокупность факторов, таких как 
условия рынков товаров и труда, традиции от-
расли и методы ее деятельности, характер госу-
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дарственного регулирования, взаимоотноше-
ния с поставщиками сырьевых и финансовых 
ресурсов. Каждый из этих факторов оказыва-
ет собственное влияние на организацию» [2]. 

Адаптивный цикл, предложенный Р. Майлс 
и Ч. Сноу, отражает необходимые стратеги-
ческие изменения на предприятии, которые 
предполагают учет влияния внешней среды и 
последующую реакцию предприятия. В сущ-
ности, адаптивный цикл является комплекс-
ным динамическим процессом, находящимся 
в постоянном развитии. Цикл обеспечивает 
концептуализацию базовых элементов адап-
тации и способ визуализации взаимосвязей 
между ними. Однако, следует отметить, что 
адаптивный цикл отображает, как составляю-
щие цикл проблемы взаимосвязаны и взаимо-
дополняют друг друга, и в результате делают 
возможным выживание предприятия в целом.

Исходя из того, что адаптивный цикл харак-
терен для всех предприятий, но каждое из них 
реагирует на него особым образом, Р. Майлс 
и Ч. Сноу определили четыре альтернативных 
способа движения в рамках адаптивного цик-
ла как ряд архетипов:

• защитник уделяет основное внимание 
работе на прибыльных рынках и решению 
технологических проблем;

• изыскатель сконцентрирован на иден-
тификации новых возможностей и решении 
предпринимательских проблем;

• анализатор использует смешанный под-
ход и основное усилие направляет на решение 
управленческих проблем до тех пор, пока они 
выделяют на фоне остальных любую из трех 
проблем;

• реактор – не способен к формулирова-
нию собственной стратегии, то есть харак-
теризуется отсутствием соответствия между 
стратегией, структурой и процессами.

При этом Р. Майлс и Ч. Сноу не исследова-
ли причины, по которым предприятия адапти-
руют те или иные формы развития.

И. Нонака [3] предпринял попытку срав-
нения стратегий и внутренней организации 
японских и американских компаний, в резуль-
тате чего были выявлены четыре типа адап-
тации к внешней среде, основанные либо на 
процессах, либо на товарной ориентации на 

стратегию, объединенных с подходом к ор-
ганизации, использующим групповую или 
бюрократическую динамику. Это позволило 
сформулировать взгляд на стратегию как са-
моорганизующуюся парадигму.

В направлении исследования влияния куль-
турных факторов на разработку, и в большей 
степени на реализацию стратегии, работал 
Р. Рейч, который рассматривал стратегию 
как воспроизведение существующих в обще-
стве основных убеждений и преданий. Его 
основной вклад в развитие теории стратегии 
обусловлен осознанием того факта, что опыт 
базируется на преданиях доминирующей 
культуры, которые люди рассказывают сами 
себе, и на верности мифам, которым они сле-
дуют [4].

Таким образом, Р. Рейч поставил во главу 
формирования стратегии её ориентацию на 
потребителя и его динамичные потребности. 
Однако, учитывая то, что рынок является си-
стемой динамичной, то соответственно, и 
стратегия будет изменяться по своему содер-
жанию.

Для определения параметров измене-
ния стратегии можно основываться на 
уровнях турбулентности внешней среды 
И. Ансоффа, которые приводят не только к 
изменению стратегии как практической дея-
тельности предприятия, но и к самой теории  
стратегии.

Учитывая, что в современных условиях 
имеет место рост турбулентности внешней 
среды, то данная модель требует дальнейшего 
совершенствования (рис. 1).

Принимая во внимание, что среда остает-
ся глобальной, но приобретает интерактив-
ный характер, то непредсказуемость имеет 
постоянный характер и изменения являются 
реактивными (быстрыми). В рамках этого из-
менения должны быть не столько реактивны-
ми, сколько предвосхищающими, а видимость 
изменений является непредсказуемой, не-
стабильность же приобретает сверхвысокий 
характер, что связано с усилением процессов 
глобализации.

Исходя из этого, изменяется шкала тур-
булентности от 0 до 6 баллов. Введение 0-го 
значения обусловлено тем, что в данных ус-
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Рис. 1. Усовершенствованная модель уровней турбулентности внешней среды

ловиях турбулентность отсутствует, согласно 
И. Ансоффу, а в условиях глобальной, инте-
рактивно-культурной среды нестабильность 
сверхвысокая, то значения шкалы распростра-
няются до 6 баллов. 

Глобализация деятельности предприятий 
приводит к тому, что они работают практиче-
ски круглосуточно в соответствии со сменой 
временных поясов, используя интерактив-
ную среду для осуществления коммуникаций. 
Турбулентность внешней среды такова, что 
практически уходит система планирования, 
основанная на учете предыдущих показате-
лей. Соответственно этому для современных 
условий характерен отказ от применения экс-
траполяции при формировании стратегии на 
основе схемы «от прошлого к будущему» в 
пользу формирования стратегии по схеме «от 
будущего к настоящему».

Таким образом, изменения, происходящие 
в социуме и экономике, дают возможность 
выдвинуть гипотезу формирования этапа со-
циально-ориентированного стратегического 
менеджмента. 

Ключевыми положениями данной гипоте-
зы являются:

1. Изменения во внешней среде происхо-
дят постоянно и слишком быстро, чтобы пред-
приятие могло их предвидеть и реагировать на 
них.

2. Основу успеха предприятия на рынке 
составляет система взаимодействия с субъек-
тами рынка (потребители, поставщики, конку-
ренты, контактные аудитории).

3. Невозможность предвосхитить измене-
ния требует внедрения инноваций и измене-
ний во внутренней среде.

4. Предприятие является составной ча-
стью социоэкономической системы и вынуж-
дено считаться с её требованиями.

5. Возможность предвосхищать изменения 
внешней среды требуют соответствующих 
компетенций персонала предприятия, чтобы 
своевременно выявлять грядущие изменения 
и реализовывать необходимые изменения на 
предприятии.

Следовательно, этап социально ориен-
тированного стратегического менеджмен-
та (СОСМ) основан на симбиозе стратегий 
инноваций, взаимодействия предприятия 
с социумом и его субъектами и стратегией 
формирования компетенций. На этом этапе 
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предположительно стратегический менед-
жмент приобретает не только стратегическую 

направленность, но и учитывает интересы об-
щества, в том числе и субъектов рынка (рис. 2).

Внешняя среда

Предприятие Социум

Политика

Цели предприятия

Стратегия

Цели социума

Потребности 

Инновации 

Компетенции

Взаимодействие

Рынок

Рис. 2. Взаимовлияние предприятия и социума

По сути, рынок является социально-эко-
номической системой, которая учитывает 
ряд составляющих: инновации, взаимодей-
ствие, компетенции, из чего следует, что в 
современных условиях предприятию необхо-
димо разрабатывать и внедрять разновектор-
ные стратегии, реализация которых способна 
снизить негативное влияние внешней среды 
и повысить готовность адекватного реаги-
рования предприятия на любые изменения 
через предвосхищение изменений внешней  
среды.
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