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АНАЛИЗ МЕТОДИЧЕСКИХ ПОДХОДОВ  
К РАЗРАБОТКЕ ОТРАСЛЕВЫХ СТРАТЕГИЙ 

Проведен анализ отраслевой стратегии развития с учетом особенностей угольной про-
мышленности. 

 
 

а фоне становления в рамках 
мировой экономии новой сис-

темы развития особую остроту приобре-
ла ключевая проблема российской эко-
номики – стратегическая переориента-
ция ее из преимущественно ресурсно-
сырьевой в индустриально- и информа-
ционно-технологи-ческую, в связи с чем 
особую актуальность приобретают вопро-
сы стратегического управления отрасля-
ми. Основным препятствием на этом пути 
является недостаточная развитость научно 
обоснованных подходов, работоспособ-
ных в условиях растущей динамичности и 
многовариантности процессов социально-
экономического развития. 

Как показывает анализ научной ли-
тературы в области стратегического 
управления, в условиях стремительного 
роста популярности этого предмета, еще 
не сформирована устоявшаяся и обще-
принятая научная база. Например, не-
смотря на то, что исследователи сходят-
ся во мнении о том, что стратегия на-
правлена, прежде всего, на адаптацию 
объекта управления к изменениям 
внешних условий, предложено множе-
ство разнообразных определений этого 
термина [1, 2]. Г. Минтцберг, Б. Альст-
рэнд и Дж. Лэмпел придерживаются 
мнения, что стратегия – это принцип по-
ведения объекта или его следование не-
кой модели поведения [3], Фатхутдинов 
Р.А. трактует этот термин как генераль-
ный курс объекта управления по дости-

жению им стратегических целей в инте-
ресующей области [4]. 

Говоря о разработке стратегии, мож-
но с уверенностью констатировать, что 
большой задел имеется в сфере разра-
ботки корпоративных стратегий [2, 5, 6, 
7], а вот в области формирования отрас-
левых стратегий он весьма невелик. По-
добная ситуация объясняется распро-
странением рыночных отношений и, как 
следствие, зарождением и динамичным 
развитием нового корпоративного сек-
тора. Это обстоятельство определяет ог-
ромную потребность корпоративного 
сектора в научно обоснованных подхо-
дах к стратегическому управлению 
предприятиями и организациями, а, сле-
довательно, формирует «социальный за-
каз» на соответствующие исследования 
и разработки. 

Развитие рыночных отношений опре-
деляет также специфические особенности 
функционирования отраслей. 

Масштабная приватизация бизнеса и, 
соответственно, стремление управлен-
цев максимизировать акционерную при-
быль определяют активное укрупнение 
компаний, в результате чего возникают 
крупные корпорации. Размеры некото-
рых таких корпораций, так называемых 
транснациональных корпораций, пре-
вышают масштабы стран. На этом фоне 
традиционные границы отраслей стано-
вятся все менее четкими, а понятие от-
расль приобретает совершенно новое 
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значение - сегодня это обычно совокуп-
ность частных компаний, производящих 
продукцию со схожими потребитель-
скими свойствами. Эти процессы есте-
ственным образом влияют на основопо-
лагающие принципы функционирования 
отраслей. 

Более того, в формирующихся в ус-
ловиях рыночных отношений децентра-
лизованных системах управления кор-
порации хотя и определяют стратегию 
своего развития, сообразуясь с общими 
для всех правилами поведения, но руко-
водствуются, прежде всего, собствен-
ными интересами, целями и возможно-
стями и теми позициями на рынке, ко-
торые предоставляет конкурентная 
борьба.  

Опыт управления показывает, что та-
кая практика при отсутствии должного 
регулирующего (координирующего) 
воздействия может привести к неэффек-
тивному использованию ресурсов сек-
тора экономики, а также является сла-
бым стимулом для обеспечения устой-
чивых перспектив развития сектора и 
социально-экономи-ческого развития 
страны в целом. В этой связи, современ-
ная практика стратегического управле-
ния выдвигает новые задачи в области 
стратегического управления отраслями, 
тем самым, повышая значение стратегий 
отраслевого уровня. 

Использование научно обоснованных 
подходов к стратегическому управле-
нию отраслью является весьма актуаль-
ным для угольной промышленности, яв-
ляющейся важной частью топливно-
энергетического комплекса страны – в 
том числе в связи с разработкой Энерге-
тической стратегии России на период до 
2030 года. 

Обеспечение устойчивых перспектив 
развития угольной промышленности и 
становления ее на инновационный путь 
развития требуют выдвижения устойчи-

вых приоритетов долгосрочного разви-
тия, что, несомненно, может быть обес-
печено только на основе разработки еди-
ного направления развития. Однако на пу-
ти решения этой задачи существуют объ-
ективные сложности, обусловленные осо-
бенностями развития угольной промыш-
ленности в последнее десятилетие.  

С одной стороны, отсутствие долж-
ного внимания государства (слабые ме-
ханизмы рыночного регулирования сек-
тора) и собственников к проблемам 
угольной промышленности на этапе ее 
реструктуризации, в результате чего ее 
развитие определялось преимущественно 
краткосрочными бизнес-выгодами уголь-
ных корпораций на фоне благоприятной 
конъюнктуры мирового угольного рынка. 
В этой связи, учитывая очевидную взаи-
мозависимость итогов государственной и 
региональной политик и интересов собст-
венников, для устойчивого и прибыльного 
развития угольных корпораций в долго-
срочной перспективе, а также необходи-
мого вклада угольной промышленности в 
обеспечение требуемых темпов и уровней 
социально-экономического развития топ-
ливно-энергетического комплекса страны, 
возникает необходимость поиска и уста-
новления сбалансированных целей и при-
оритетов развития в условиях многообра-
зия и разнонаправленности интересов. 
Причем роль модератора этого процесса 
должно возложить на себя именно госу-
дарство. 

С другой стороны, значительное от-
ставание угольной промышленности в об-
ласти организационно-технического раз-
вития от уровней стран - мировых лиде-
ров угольного рынка и, как следствие, не-
допустимо низкие уровни безопасности 
труда, экологичности угольной промыш-
ленности и конкурентоспособности рос-
сийских угольных ком-паний на мировой 
арене. Это обстоятельство определяет не-
обходимость развития угольной промыш-
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ленности тем-пами, опережающими обще-
мировые. 

Вышерассмотренные особенности 
угольной промышленности предъявля-
ют определенные требования к отрасле-
вой стратегии развития. Эта стратегия 
должна быть направлена, прежде всего, 
на формирование стратегических усло-
вий, способствующих притоку инвести-
ций в угольную промышленность. Для 
решения этой задачи стратегия должна 
обеспечивать снижение неопределенно-
сти относительно перспективных вари-
антов развития угольной промышленно-
сти посредством обеспечения: 

− подготовки угольной промыш-
ленности к возрастающим требованиям 
на перспективу до 2030 года на основе 
выявления вызовов и актуальных про-
блем развития в течение будущих лет и 
выработке устойчивых приоритетов 
долгосрочного развития;  

− укрепления сотрудничества и 
координации действий угольных корпо-
раций, исследовательских и учеб-ных 
центров, а также государства в сфере 
планирования программ НИОКР, разра-
ботки и внедрения инно-вационных тех-
нологий в угольную промышленность; 

− формирования комплексного 
плана развития угольной промышленно-
сти, содержащего адресные, конкретные 
действия и проекты, удовлетворяющие 
потребностям, интересам и приоритетам 
угольных корпораций, отрасли и госу-
дарства. 

Следовательно, для устойчивого дол-
госрочного развития угольной промыш-
ленности в современной динамичной 
бизнес-среде особое значение приобре-
тает выбор наиболее рациональной 
стратегии поведения, направленной на 
выбор и выполнение исключительно 
«нужных вещей», и механизмов ее реа-
лизации, которые обеспечивают эффек-
тивное выполнение «нужных вещей». 

Как показывает анализ, в современ-
ной отечественной практике отсутствует 
отвечающая предъявляемым требовани-
ям методология стратегического управ-
ления отраслями в условиях рыночных 
отношений (неопределенности). Одной 
из государственных инициатив в этой 
области явилась разработка Энергетиче-
ской стратегии России на период до 
2020 года [8]. В этой стратегии для 
угольной промышленности были сфор-
мулированы стратегические цели разви-
тия с их количественной оценкой, сфор-
мулированы тезисы долгосрочной госу-
дарственной, научно-технической и инно-
вационной политики в угольном секторе. 
Вместе с тем, происшедшие в экономике 
и энергетике изменения, новые процессы 
на мировых энергетических рынках, воз-
росший горизонт планирования (до 2030 
г.) требуют корректировки и углубления 
соответствующих стратегических оценок.  

Анализ зарубежного опыта стратеги-
ческого управления отраслями свиде-
тельствует о том, что одним из наиболее 
перспективных инструментов для реше-
ния подобных задач на отраслевом 
уровне является метод «Roadmapping» 
(метод «разработки дорожных карт») [9, 
10, 11]. 

«Разработка дорожной карты» – это 
метод стратегического планирования, 
который фокусируется на целях и пре-
пятствующих их достижению пробле-
мах, а также стратегиях, необходимых 
для достижения определенного видения 
[12]. Метод разработан и впервые при-
менен компанией Моторола для инте-
грации технологий, отвечающих теку-
щим и перспективным требованиям 
рынка, при планировании разработки 
продуктов [13]. В настоящее время по-
пулярность данного метода неуклонно 
растет, что нетрудно видеть хотя бы по 
количеству соответствующих интернет-
ресурсов. 
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Благодаря положительным результа-
там использования метода на корпора-
тивном уровне он вскоре получил ши-
рокое распространение и на отраслевом 
уровне во многих развитых странах. На-
пример, в США дорожные карты стали 
фактически стандартом технологическо-
го планирования, используемым Мини-
стерством энергетики США, при этом в 
последнее время, даже применительно к 
фундаментальным исследованиям. По 
мнению специалистов Министерства 
промышленности Канады: «отрасли, ко-
торые имеют карты технологического 
развития, поднимаются на следующий 
уровень – уровень объединенных техно-
логических инициатив, которые смогут 
подготовить эти отрасли к завтрашним 
рыночным требованиям».  

Обобщение мирового опыта по-
строения дорожных карт показывает, 
что основными задачами метода явля-
ются [12]: 

− обеспечение обмена информацией: 
сбор и обмен информацией о последних 
технических достижениях; 

− развитие системы связей и от-
ношений: развитие отношений между 
всеми заинтересованными сторонами 
(участниками отношений), а также раз-
витию механизмов государственно-
частного партнерства; 

− определение проблем и выра-
ботка шагов по их решению: определе-
ние актуальных проблем развития от-
расли, а также путей их решения; 

− поддержка программ и политик: 
политическая поддержка для правитель-
ственных действий, связанных, в том 
числе, с исследованиями, разработкой и 
апробацией технологии, а также стиму-
лирующими механизмами и стандарта-
ми развития; 

− оценка эффективности про-
грамм и политик: получение обратной 

связи о том, какие политики и програм-
мы эффективны, а какие нет.  

Основу метода составляет концепту-
альная модель «управление техноло-
гиями» [14], объединяющая в себе ряд 
перспектив и процессов, способст-
вующих разработке качественной до-
рожной карты, и представленная на рис. 
1. В модели представлена отрасль, 
функционирующая в окружающей ее 
внешней среде.   

Согласно модели, в отрасли выделя-
ются три основных процесса, имеющих 
отношение к построению дорожной кар-
ты. Этими процессами являются: разра-
ботка стратегии, инновационная дея-
тельность и операционные процессы. 

1. Разработка стратегии – это про-
цесс разработки основного направления 
развития отрасли на перспективу и со-
ставление соответствующих планов его 
реализации.  

2. Инновационная деятельность – 
это процесс обеспечения потока новых 
продуктов, услуг, процессов и реали-
зующих их систем для обеспечения ус-
тойчивого развития отрасли. 

3. Операции – действия по выводу 
продуктов и услуг на рынок. Эффектив-
ное управление операциями представля-
ет собой ключевой аспект в достижении 
удовлетворенности покупателей и эко-
номически эффективном использовании 
ресурсов отрасли. 

Основным элементом отрасли является 
ее технологическая база, т.е. совокупность 
имеющихся технологий и технологиче-
ского знания, которое может быть исполь-
зовано для разработки, производства и 
поддержания текущих и будущих продук-
тов отрасли.  

Сущность модели заключается в том, 
чтобы объединить (связать) технологиче-
скую и коммерческие перспективы отрасли 
с процессами разработки стратегии,



 
 
 

 
 
Рис. 1. Модель управления технологиями 
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инновационной деятельности и опера-
циями, предоставляя специалистам отрас-
ли, обладающим различными знаниями, 
механизмы для использования и обмена 
этими знаниями, результатом чего являет-
ся установление потоков знаний между 
коммерческой и технологической пер-
спективами. Связь перспектив обеспечи-
вается инициируемыми сверху («pull 
mechanisms») или снизу («push 
mechanisms») взаимными влияниями. В 
первом случае речь идет о доведении ры-
ночных и бизнес-тре-бований до техноло-
гических возможностей отрасли; во вто-
ром – о понимании и использовании тех-
нологических возможностей на уровне 
продуктов и услуг, а также отраслевом 
уровне. 

Особую ценность метода «разработки 
дорожных карт» представляет собой не-
посредственно процесс построения до-
рожной карты, так как его реализация спо-
собствует формированию у всех участни-
ков процесса единого стратегического ви-

дения развития, а также рациональному 
соотношению выгод, получаемых от сле-
дования определенной траектории разви-
тия, и ассоциируемых с этим затрат ре-
сурсов (финансовых, временных, челове-
ческих). Таким образом, отрасль имеет 
возможность определить приоритетные и, 
что не менее важно, реализуемые направ-
ления своего развития, что существенно 
снижает ассоциируемые с планированием 
риски (информационные и финансовые) и 
формирует базу для получения и развития 
конкурент-ной позиции. 

В процессе построения дорожной кар-
ты выделяют семь основных этапов, пред-
ставленных на рис. 2. 

Конечный результат разработки стра-
тегии на основе метода «построение до-
рожных карт», при строгом соблюдении 
условий его реализации, – повышение 
эффективности инвестиционных вложе-
ний в отрасль в развитие технологии за 
счет выявления приоритетных технологий 
(или, напротив, технологических «белых 

 
 
Рис. 2. Процесс разработки дорожной карты 
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пятен»), определения путей концентрации 
исследований и разработок на важнейших 
направлениях (в рамках компании или от-
расли). На отраслевом уровне дополни-
тельный выигрыш заключается в органи-
зации согласованных усилий разных ком-
паний по разработке критически важных 
технологий (в первую очередь, тех, кото-
рые не могли быть разработаны отдель-
ными компаниями из-за значительных 
финансовых и временных затрат). 

В результате анализа методических 
подходов к разработке отраслевых страте-
гий установлено, что в основном сущест-
вующие методики направлены на разра-

ботку корпоративных стратегий развития. 
Методик для разработки отраслевых стра-
тегий практически нет. Однако, с учетом 
накопленного международного опыта по-
строения различных дорожных карт, 
представляется целесообразной разработ-
ка адаптированных к отечественным ус-
ловиям методических рекомендаций по 
разработке отраслевой стратегии развития 
угольной промышленности России, отра-
жающих опыт использования методоло-
гии дорожных карт, а также соответст-
вующих средств компьютер-ной под-
держки.
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