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Аннотация 
Актуальность представленного исследования заключается в том, что современные 
геополитэкономические условия развития отечественной экономики требуют новых 
стратегических решений, способных обеспечить эффективную трансформацию 
национального хозяйства. При этом с учетом того, что предыдущие попытки 
формирования и реализации стратегий развития национальной экономики, построенные 
на основе инициатив «сверху» оказались неудачными представляет интерес 
рассмотрение научных подходов к формированию стратегий развития на основе 
инициатив «снизу». Цель представленных исследований заключается в рассмотрении 
научных подходов к формированию стратегий развития на основе инициатив снизу, 
которые могут быть использованы для преодоления затяжного кризиса в национальной 
экономике, и разработка количественных критериев оценки ожидаемой эффективности 
реализации этих подходов. Научная новизна полученных результатов заключается в том, 
что для представленной уточненной модели развития внутрикорпоративных 
стратегических инициатив Р. Бургельмана был предложен критерий количественной 
оценки перспектив стратегического развития, предполагающий на основе 
мультипликативной модели вероятностную оценку перспектив стратегического 
развития, формируемого на основе уточненной модели внутренних корпоративных 
инициатив, и включающий вероятностный оценки перспектив стратегического развития 
на этапах: определения инициатив; стимулирования инициатив; отработки 
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стратегического контекста развития инициатив; структурного контекста реализации 
инициатив. Практическая значимость результатов заключается в том, что 
мультипликативный характер модели критерия количественной оценки перспектив 
стратегического развития обеспечивает возможность детальной оценки перспектив 
стратегического развития, формируемого на основе уточненной модели внутренних 
корпоративных инициатив Р. Бургельмана. 
Ключевые слова: критерии, количественная оценка, перспективы, стратегическое 
развитие, модель внутренних корпоративных инициатив.  

 

Abstract 
The relevance of the presented study lies in the fact that the current geopolitical and economic 
conditions for the development of the domestic economy require new strategic decisions that 
can ensure the effective transformation of the national economy. At the same time, taking into 
account the fact that previous attempts to form and implement development strategies for the 
national economy, built on the basis of initiatives "from above", it is of interest to consider 
scientific approaches to the formation of development strategies based on initiatives "from 
below". The purpose of the presented research is to consider scientific approaches to the 
formation of development strategies based on initiatives from below, which can be used to 
overcome a protracted crisis in the national economy, and to develop quantitative criteria for 
assessing the expected effectiveness of the implementation of these approaches. The scientific 
novelty of the results obtained lies in the fact that for the presented refined model of the 
development of intra-corporate strategic initiatives by R. Burgelman, a criterion was proposed 
for quantifying the prospects for strategic development, which implies, on the basis of a 
multiplicative model, a probabilistic assessment of the prospects for strategic development, 
formed on the basis of a refined model of internal corporate initiatives, and including a 
probabilistic assessment of the prospects for strategic development at the stages: identifying 
initiatives; stimulation of initiatives; working out the strategic context for the development of 
initiatives; structural context for the implementation of initiatives. The practical significance of 
the results lies in the fact that the multiplicative nature of the model of the criterion for 
quantifying the prospects for strategic development provides an opportunity for a detailed 
assessment of the prospects for strategic development, formed on the basis of a refined model 
of R. Burgelman's internal corporate initiatives. 
Keywords: criteria, quantitative assessment, prospects, strategic development, model of 
internal corporate initiatives. 

 
Введение 
Современные геополитэкономические условия развития отечественной 

экономики требуют новых стратегических решений, способных обеспечить 
эффективную трансформацию национального хозяйства [7, 37]. 

Решение этой проблемы носит комплексный характер и требует одновременной 
реализации процессов на макро-, мезо- и микроэкономическом уровне хозяйствования. 

Говоря о проблемах трансформацию национального хозяйства на макроуровне, 
необходимо отметить, что, с одной стороны, текущие условия хозяйствования 
существенно отличаются от тех, в которых определялись национальные цели развития 
до 2030 г. [47], сформированные еще в 2020-м году. 

С другой стороны, необходимо отметить, что предыдущие попытки 
формирования и реализации стратегий развития национальной экономики на 
макроуровне, которые были построены на основе инициатив «сверху», к сожалению, 
нельзя признать успешными. Это относится и к Стратегии-2020 [11, 34], и к Стратегии-
2030 [28, 33]. При том, что Стратегические инициативы, принятые Правительством РФ 
в 2021 г. [26], которые эксперты охарактеризовали как набор разрозненных проектов [8, 
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17, 38], в принципе неправомерно рассматривать как стратегию социально-
экономического развития страны.   

Следует отметить, что аналогичные проблемы присущи процессам 
стратегического развития в отечественной экономике и на мезо- и даже на 
микроэкономическом уровне (особенно когда речь о финансировании предприятий 
государством – бюджетном финансировании). 

В этой связи представляет интерес рассмотрение научных подходов к 
формированию стратегий развития на основе инициатив «снизу», что и предопределило 
выбор темы представляемого исследования. 

Цель исследования 
Целью представленных исследований является рассмотрение научных подходов к 

формированию стратегий развития на основе инициатив снизу на макро-, мезо- и 
микроэкономическом уровне, которые могут быть использованы для преодоления 
затяжного кризиса в национальной экономике, и разработка количественных критериев 
оценки ожидаемой эффективности реализации этих подходов. 

Методическая база исследований 
Методическую базу исследований составили известные научные работы, 

посвященные рассмотрению критериев оценки перспектив стратегического развития 
таких авторов как Андрианов В.Д. [4], Бондарь Ю.А. [6], Зайковский В.Э., Никифорова 
Л.Е., Новиков А.В. [13], Каплан Р, Нортон Д. [15], Киракосов Т.К. [16], Ленчук Е.Б., 
Войтоловский Ф.Г., Кувалин Д.Б. [19], Прокофьева Т.А. [25],  Руденко М.Н. [27], Середа 
О.В. [29], Шестерикова Н.В. [49] и др., а также авторские наработки по теме 
исследований [35, 36, 39-46] и др.  

Основные результаты исследований 
Проведенный анализ показал, что во многих случаях для оценки перспектив 

стратегического развития используются качественные показатели, примеры которых 
представлены на рис. 1. 
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Рис. 1. Качественные показатели оценки перспектив стратегического развития 
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Также проведенные исследования показали, что подавляющее большинство 
критериев оценки перспектив стратегического развития управляемых систем позволяет 
дать оценку выбора варианта стратегии, либо результатов реализации стратегии 
(итоговых, ожидаемых, промежуточных – см. табл. 1), но не процессов формирования 
стратегии, которые не в меньшей мере влияют на перспективы стратегического развития. 

 Таблица 1  
Анализ критериев оценки перспектив стратегического развития 

управляемых систем 
№ Название критерия Характеристика 

критерия 
Возможность 
оценки 
результатов 
реализации 
стратегии 

Возможность 
оценки 
процессов 
формирования 
стратегии 

1 Критерий оценки 
выбранной страте-
гии поставленной 
цели 

Предполагает учет при 
выборе стратегии 
состояния управляемой 
системы, состояния 
окружающей среды, 
потенциала управляемой 
системы и возможностей 
его использования [10] 

Да Нет 

2 Совокупность 
оценочных 
критериев 
стратегического 
выбора 

Включает: критерий 
соответствия стратегии 
поставленным целям, 
критерий технико-
экономической 
обоснованности 
стратегии, критерий 
приемлемости стратегии 
для стейкхолдеров, 
критерий 
обеспечиваемых 
стратегией 
конкурентных 
преимуществ [18]  

Да Нет 

3 Критерий оценки 
эффективности 
реализации 
стратегии 

Рассчитывается как 
соотношение результата 
реализации стратегии 
развития и затрат на ее 
осуществление 

Да Нет 

4 Критерий оценки 
чистой текущей 
стоимости (NPV) 

Рассчитывается как 
разность между всеми 
денежными притоками 
денежных средств, 
приведёнными к 
текущему моменту 
времени и всем оттоками 
средств, приведенных к 
этому же моменту 
времени [5] 

Да Нет 

5 Критерий оценки 
внутренней нормы 

Рассчитываемая 
процентная ставка, при 

Да Нет 
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доходности 
инвестиций (IRR) 

которой приведённая к 
текущему моменту 
стоимость будущих 
денежных поступлений 
уравновешивает 
стоимость приведенных 
к тому же моменту 
времени 
инвестиционных 
вложений, т.е. NPV=0 

6 Критерий оценки 
дисконтного срока 
окупаемости 
инвестиций (DPP) 

Рассчитывается как 
период времени, 
необходимого для того, 
что чтобы 
дисконтированный 
входной денежный поток 
уравновесил 
дисконтированный поток 
инвестиционных 
вложений [12] 

Да Нет 

7 Индекс 
рентабельности 
инвестиций 

Рассчитывается как 
отношение суммы 
дисконтированных 
входящих денежных 
потоков к 
дисконтированному 
потоку инвестиционных 
вложений [5] 

Да Нет 

8 Критерий оценки 
стратегии развития 
с использованием 
системы 
сбалансированных 
показателей BSС 

Предполагает оценку 
сбалансированности по 
ключевым показателям 
эффективности (KPI) при 
реализации стратегии 
финансовых интересов 
собственников (FP), 
интересов потребителей 
(CP), перспектив 
развития внутренних 
бизнес-процессов (IP), 
интересов сотрудников с 
точки зрения обучения и 
роста (LGP) [15]: 
KFP=KCP=KIP=KLGP 

Да Нет 

 

Как показали проведенные исследования, при оценке перспектив стратегического 
развития управляемых систем традиционно рассматривается соотношение результатов 
реализации стратегии и затрат на ее осуществление.  

На макро-, мезо- и микроэкономическом уровне часто используют ключевые 
показатели эффективности KPI, в частности, при оценке эффективности деятельности 
руководящих работников, например [21-24, 48]. 

На микроэкономическом уровне наибольшее распространение получили 
критерии, рекомендованные методиками UNIDO [32], KPMG [30], BFM [20], TACIS [14], 
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EBRR [31] и т.п., включая: внутреннюю норму доходности инвестиций (IRR), 
дисконтный срок окупаемости инвестиций (DPP), рентабельность инвестиций (PI), 
чистую текущую стоимость (NPV) и другие показатели. 

Следует отметить, что подобного рода критерии количественной оценки в 
большей мере нацелены на оценку результатов реализации стратегии развития 
(фактических или ожидаемых), нежели на оценку перспектив процесса создания 
эффективной стратегии. 

Для восполнения указанного пробела в данном исследовании решалась задача 
формирования критерия количественной оценки перспектив стратегического развития с 
точки зрения исследования процесса формирования стратегии. 

Выбор модели для формирования критерия оценки 
За основу для разработки такого критерия была принята модель развития 

внутрикорпоративных стратегических инициатив, разработанная Р. Бургельманом (табл. 
2) [1]. 

Таблица 2  
Структура модели развития внутрикорпоративных стратегических 

инициатив Р. Бургельмана [1] 
 Процессы 

Стержневые процессы Поверхностные процессы 

Определение Стимулировани
е 

Стратегический 
контекст 

Структурный 
контекст 

У
ро

вн
и 

Корпоративны
й менеджмент 

Мониторинг Санкциониро-
вание 

Рационализаци
я 

Структурировани
е 

Менеджеры, 
управляющие 

развитием 
новых 

инициатив 

Обслуживающи
й 

менеджмент 

Организационная защита новых 
идей и инициатив 

Переговорные 
процессы 

Построение 
стратегии 

Очерчивание 
стратегии 

Менеджер 
группы 

лидирующей 
инициативы 

Связи 
технологий и 
потребностей 

Стратегический 
прессинг 

Сохранение 
тайно 

выработанных 
идей 

Опросы 

 
Области деятельности менеджеров различных уровней корпорации при 

продвижении стратегических инициатив по Р. Бургельману [1] представлены на рис. 2. 
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Рис. 2. Области деятельности менеджеров различных уровней корпорации при 

продвижении стратегических инициатив по Р. Бургельману [1] 
 

Следует согласиться с мнением представителей школы обучения о том, что топ-
менеджеры корпорации способны оказывать существенное влияние на процессы 
стратегического развития посредством создания структурного контекста развития, 
отражающего корпоративные цели. При этом используется широкий спектр 

Менеджер группы 
лидирующей инициативы

• Определение стратегических инициатив является 
когнитивным процессом, когда технологические и 
рыночные силы, первоначально слабо выраженные, 
сообщаются с организацией, а стратегические 
инициативы разрабатываются главным образом 
менеджерами передовой линии (группы 
лидирующих инициатив – прим. автора), которые 
обладают конкретными знаниями в области 
технологий и находятся в наиболее тесном 
соприкосновении с рынком

Менеджеры, управляющие 
развитием новых инициатив

• Стимулирование является в основном социо-
политическим процессом, когда менеджеры 
передовой линии (группы лидирующих инициатив –
прим. автора) длительное время выступают как 
защитники определенных стратегических 
инициатив, которые затем принимаются и 
продвигаются менеджерами среднего звена, 
ставящими на карту свои репутацию и 
профессиональную карьеру

Корпоративный менеджмент

• Роль высших менеджеров ограничена тем, что они 
не всегда обладают нужными знаниями или 
информацией для оценки технических и 
экономических аспектов стратегических инициатив



11 

инструментов, которые трансформируют инициативы стратегического развития в 
широкий спектр организационных и административных механизмов изменений, 
связанных построением: архитектуры организации, информационных и измерительных 
системы, систем стимулирования сотрудников и т.д. Тем самым задаются 
стратегические контекстные тренды, в рамках которых действуют менеджеры более 
низких уровней управления.  

Таким образом, развитие стратегических инициатив приводит к 
усовершенствованию концепции корпоративной стратегии, определяя ее стратегический 
контекст, который, в том числе нацелен на то, чтобы убедить топ-менеджеров 
корпорации в необходимости внесения изменений в действующую (реализуемую) 
стратегию [3].  

В то же время следует отметить, что также как и в производственном процессе 
исходное сырье не поступит в переработку, то не будет и готовой продукции (рис. 2), в 
стратегическом развитии при отсутствии стратегических инициатив снизу нечего будет 
продвигать для реализации по этапам стратегического процесса развития, согласно 
схеме модели (табл. 3). Сам Р. Бургельман по этому поводу писал следующее: «трудно 
вообразить реальное нововведение в большом бизнесе, в основе которого — 
исключительно ожидаемые изменения, предопределяемые предвидящими планами 
высшего руководства» [2]. 

 

 
 

Рис. 3. Обобщенная схема производственного процесса 
 
Кроме того, выделяя первый этап развития внутрикорпоративных стратегических 

инициатив как индуцирующий (рис. 2), являющийся «двигателем корпоративного 
предпринимательства, связанный с самостоятельными стратегическими инициативами 
отдельных личностей на операционных уровнях организации» [1], Р. Бургельман 
отмечал, что «данные инициативы почему-то выпадают «из современной концепции 
корпоративной стратегии» [1]. 

В этой связи был предложен авторский вариант структуры модели развития 
внутрикорпоративных стратегических инициатив Р. Бургельмана, учитывающий 
дополнительно исполнительский уровень специалистов корпорации как уровень 
генерации стратегических инициатив (табл. 3). 

Таблица 3  
Уточненная автором структура модели развития внутрикорпоративных 

стратегических инициатив Р. Бургельмана 
 Процессы стратегического развития 

Стержневые процессы Поверхностные процессы 

Определение 
инициатив 

Стимулировани
е инициатив 

Стратегический 
контекст 
развития 

инициатив 

Структурный 
контекст 

реализации 
инициатив 

Исходное сырье

Переработка

Готовая продукци
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У
ро

вн
и 

Корпоративный 
менеджмент 

Мониторинг Санкциониро-
вание 

Рационализация Структурировани
е 

Менеджеры, 
управляющие 

развитием новых 
инициатив 

Обслуживающи
й 

менеджмент 

Организационная защита новых 
идей и инициатив 

Переговорные 
процессы 

Построение 
стратегии 

Очерчивание 
стратегии 

Менеджер 
группы 

лидирующей 
инициативы 

Связи 
технологий и 
потребностей 

Стратегический 
прессинг 

Сохранение 
тайно 

выработанных 
идей 

Опросы 

Специалисты 
исполнительског

о уровня 

Осознание 
несоответствий 

желаемого и 
действительног

о в вопросах 
стратегического 

развития  

Генерация 
стратегических 
инициатив при 

ощущении 
поощрения со 

стороны 
менеджмента 

Закрепление у 
специалистов 
уверенности в 

востребованност
и предложенных 
стратегических 
инициатив при 
привлечении 

руководством к 
их дальнейшей 
проработке в 

стратегическом 
контексте  

Появление у 
специалистов 
надежны на 
возможность 

реализации своих 
стратегических 

инициатив в 
структурном 

контексте, 
например, в 

рамках 
стратегических 

зон 
хозяйствования 

 
Решив посредством уточнения структуры модели развития внутрикорпоративных 

стратегических инициатив вопрос о возможности качественной оценке перспектив 
стратегического развития, формируемого на основе внутренних корпоративных 
инициатив, перейдем к формированию критериев количественной оценки.  

Формирование критерия количественной оценки перспектив 
стратегического развития на основе внутрикорпоративных инициатив  

В этой связи в данном исследовании был предложен критерий количественной 
оценки перспектив стратегического развития, формируемого на основе уточненной 
модели внутренних корпоративных инициатив Р. Бургельмана (табл. 3) вида: 

4

1 2
1

p i d s sc sc
i

P P P P P P
=

= = ⋅ ⋅ ⋅∏ ,                   (1) 

где  pP  - вероятностная оценки перспектив стратегического развития, формируемого на 
основе уточненной модели внутренних корпоративных инициатив Р. Бургельмана; 

dP - вероятностная оценки перспектив стратегического развития, формируемого 
на основе уточненной модели внутренних корпоративных инициатив на этапе 
определения инициатив; 

sP - вероятностная оценки перспектив стратегического развития, формируемого 
на основе уточненной модели внутренних корпоративных инициатив на этапе 
стимулирования инициатив; 

1scP - вероятностная оценки перспектив стратегического развития, формируемого 
на основе уточненной модели внутренних корпоративных инициатив на этапе отработки 
стратегического контекста развития инициатив; 
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2scP - вероятностная оценки перспектив стратегического развития, формируемого 
на основе уточненной модели внутренних корпоративных инициатив на этапе 
структурного контекста реализации инициатив. 

Каждый из частных критериев количественной оценки перспектив 
стратегического развития ( iP ), формируемого на основе уточненной модели внутренних 
корпоративных инициатив Р. Бургельмана в модели (1), в свою очередь, может быть 
представлен унифицированной моделью ожидания В. Врума [9]:    

 i e a vP P P P= ⋅ ⋅ ,                  (2) 
где eP - вероятностная оценка ожиданий специалиста, выдвигающего стратегическую 
инициативу, которая, согласно теории В. Врума, отражает представление специалиста о 
том, что затраченные им усилия приведут к ожидаемому и желаемому результату, и, по 
сути, может быть интерпретирована как степень уверенности специалиста в собственных 
силах;   
 aP - вероятностная оценка содействия, которая, согласно теории В. Врума, 
отражает надежду специалиста на вознаграждение со стороны менеджмента в 
зависимости от результатов и, по сути, может быть интерпретирована как степень 
доверия специалиста обещаниям вознаграждения со стороны менеджмента; 
 vP - вероятностная оценка валентности, которая, согласно теории В. Врума, 
отражает предполагаемую степень удовлетворения специалиста от полученого 
вознаграждения, и, по сути, может быть интерпретирована как уровень ценности для 
специалиста получаемого вознаграждения. 
 Заключение  

Таким образом, проведенные исследования показали, что современные 
геополитэкономические условия развития отечественной экономики требуют новых 
стратегических решений, способных обеспечить эффективную трансформацию 
национального хозяйства. Поскольку предыдущие попытки формирования и реализации 
стратегий развития национальной экономики, которые были построены на основе 
инициатив «сверху», к сожалению, нельзя признать успешными, представляет интерес 
рассмотрение научных подходов к формированию стратегий развития на основе 
инициатив «снизу», что и предопределило выбор темы представляемого исследования. 

Продемонстрировано, что известные подходы к оценке перспектив 
стратегического развития характеризуются критериями, нацеленными в большей мере 
на оценку результатов реализации стратегии развития (фактических или ожидаемых), 
нежели на оценку перспектив процесса создания эффективной стратегии. Восполнению 
этого пробела в данном исследовании решалась задача формирования критерия 
количественной оценки перспектив стратегического развития с точки зрения 
исследования процесса формирования стратегии. 

За основу для разработки такого критерия была принята модель развития 
внутрикорпоративных стратегических инициатив, разработанная Р. Бургельманом. 
Обращая внимание на тот факт, что по признанию Р. Бургельмана, с одной стороны 
«двигателем корпоративного предпринимательства, связанный с самостоятельными 
стратегическими инициативами отдельных личностей на операционных уровнях 
организации»,  а, с другой стороны, «данные инициативы почему-то выпадают «из 
современной концепции корпоративной стратегии», был рассмотрен предложенный 
авторский вариант структуры модели развития внутрикорпоративных стратегических 
инициатив Р. Бургельмана, учитывающий дополнительно исполнительский уровень 
специалистов корпорации как уровень генерации стратегических инициатив. 

Для представленной уточненной модели развития внутрикорпоративных 
стратегических инициатив Р. Бургельмана был предложен критерий количественной 
оценки перспектив стратегического развития, предполагающий на основе 
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мультипликативной модели вероятностную оценку перспектив стратегического 
развития, формируемого на основе уточненной модели внутренних корпоративных 
инициатив, и включающий вероятностный оценки перспектив стратегического развития 
на этапах: определения инициатив; стимулирования инициатив; отработки 
стратегического контекста развития инициатив; структурного контекста реализации 
инициатив. Предложено каждый из частных критериев количественной оценки 
перспектив стратегического развития, формируемого на основе уточненной модели 
внутренних корпоративных инициатив Р. Бургельмана, представлять унифицированной 
моделью ожидания В. Врума, включающей: вероятностную оценку ожиданий 
специалиста, выдвигающего стратегическую инициативу; вероятностную оценку 
содействия; вероятностную оценку валентности. 
 Безразмерный характер критерия количественной оценки перспектив 
стратегического развития на основе мультипликативной модели вероятностной оценки 
перспектив стратегического развития, формируемого на основе уточненной модели 
внутренних корпоративных инициатив, обеспечивает его универсальность в 
использовании, в том числе при увеличении числа каскадов оценки, определяемых 
ростом количества иерархических уровней в организации.  

Мультипликативный характер модели критерия количественной оценки 
перспектив стратегического развития обеспечивает возможность детальной оценки 
перспектив стратегического развития, формируемого на основе уточненной модели 
внутренних корпоративных инициатив Р. Бургельмана. 
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