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Аннотация.  В условиях высокой волатильности внешней среды, а также - постоян-

ного расширения санкций, наложенных западным сообществом в отношении России, особую 

актуальность в отечественном бизнесе приобретают вопросы стратегического планиро-

вания. 

Цель: провести анализ и сравнительная оценка подходов к формированию стратегии 

компании «снизу-вверх» и «сверху-вниз» в контексте современных экономических реалий.  

Методы: анализ, синтез, обобщение и систематизации научных источников по про-

блеме исследования.  

Результаты. Проведен анализ двух наиболее значимых подходов стратегического 

планирования в условиях современности – «сверху-вниз» и «снизу вверх». Раскрыта природа, 

структура и сущность подходов. Выявлены основные положения, определяющие выбор 

стратегии управления одним из исследуемых подходов. Рассмотрены ключевые преимуще-

ства и недостатки указанных подходов. 

Выводы. Сделан вывод о том, что основными факторами выбора подхода к долго-

срочном планированию в организации являются отрасль, кадры, приоритеты компании, ко-

личество уровней управления и время на итерационность процесса. 
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Abstract. In the conditions of high volatility of the external environment, as well as the con-

stant expansion of sanctions imposed by the Western community against Russia, strategic planning 

issues are becoming particularly relevant in domestic business. 

Objective: to analyze and compare approaches to the formation of the company's strategy 

"bottom-up" and "top-down" in the context of modern economic realities.  

Methods: analysis, synthesis, generalization and systematization of scientific sources on the 

research problem.  

Results: The analysis of the two most significant approaches of strategic planning in modern 

conditions – "top-down" and "bottom-up". The nature, structure and essence of approaches are re-

vealed. The main provisions determining the choice of a management strategy for one of the studied 

approaches are identified. The key advantages and disadvantages of these approaches are consid-

ered. 

Conclusions: It is concluded that the main factors in choosing an approach to long-term 

planning in an organization are the industry, personnel, company priorities, the number of man-

agement levels and the time for iteration of the process. 

Keywords: management strategy, top-down method, bottom-up method, strategic manage-

ment, strategic planning 

 

Введение. 
В условиях высокой волатиль-

ности внешней среды, а также - посто-

янного расширения санкций, нало-

женных западным сообществом в от-

ношении России, особую актуаль-

ность в отечественном бизнесе приоб-

ретают вопросы стратегического пла-

нирования.  

Давление со стороны зарубеж-

ных партнеров предъявило россий-

ской экономики новые требования к 

поиску оптимальных и более продук-

тивных методов взаимодействия с 

внешней средой. 

 В 2022 г. фактически всем 

предприятия страны пришлось срочно 

менять свои подходы к планированию, 

что было обусловлено геополитиче-

ской неопределенностью Запада. Биз-

нес-процессы хозяйственной деятель-

ности российских компаний стали 

претерпевать серьезные изменения, 

начиная от операций по закупкам и 

заканчивая выстраиванием логистиче-

ских цепочек. В середине 2022 г. сло-

жившаяся на рынке ситуация привела 

к невозможности выстраивать долго-

срочные, среднесрочные, а порой даже 

краткосрочные планы.  

Значимость планирования для 

российской экономики в сложившихся 

условиях достигла такого масштаба, 

что поиск актуальных подходов стра-

тегического планирования вышел на 

передний план и до середины 2023 го-

да все еще не теряет своей актуально-

сти. 

Анализ научной и научно-

методической литературы показал, что 

стратегическое планирование, по сво-

ей природе, является многокомпо-

нентным феноменом. Оно включает в 

себя достаточно широкий перечень 

компонентов, определяющих даль-

нейшее направление развития компа-

нии.  

По мнению ряда специалистов, 

стратегическое планирование включа-

ет в себя ряд действий:  

а) определение миссии;  

б) формулирование целей дея-

тельности;  
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в) вынесение на разрешение ря-

да задач, направленных на реализацию 

поставленных целей; 

 г) формирование оценки внеш-

ней среды; 

 д) формирование оценки внут-

ренней среды;  

е) определение стратегических 

возможностей и перспектив; ж) выбор 

стратегии планирования [6].  

Очевидно, что уже на этапе ана-

лиза внешней среды в условиях раз-

личного рода ограничений, у компа-

ний возникает ряд значимых трудно-

стей. Уход с российского рынка зару-

бежных партнеров привело к измене-

ниям в логистических операциях, рез-

кому повышению цену, дефициту 

привычного потребительского товара, 

вынужденному изменению потреби-

тельских предпочтений, поиску новых 

контрагентов, и появлению нового то-

вара, еще незнакомого потребителю. 

Все это, как следствие, потребовало от 

руководства компаний срочного пере-

смотра стратегий планирования.   

Результаты. 

Практика показала, что даже в 

крайне сложных условиях,  для боль-

шего числа компаний не теряют свою 

актуальность базовые подходы к стра-

тегическому планированию – «сверху-

вниз», «снизу-вверх» и комбиниро-

ванный подход.   

Анализ методической литерату-

ры указывает на то, что данные под-

ходы являются в корне противопо-

ложными по своей природе и сущно-

сти. Если подход планирования «свер-

ху-вниз» является в российской эко-

номике традиционным и фактически 

он был унаследован еще со времен со-

ветской экономики, то подход «снизу-

вверх» для российской экономики яв-

ляется инновационным, и еще недо-

статочно распространенным [3].     

Планирование «сверху-вниз» в 

рамках современной отечественной 

экономики характерно для специали-

зированных предприятий. В данной 

схеме планирования принятие реше-

ний носит линейно-последовательный 

характер. В поиске нужной информа-

ции, необходимой для генерирования, 

оценки и выбора путей дальнейшего 

развития компании задействовано ее 

высшее руководство. Основные цели и 

способы их достижения, детализация 

и каскадирование задач, определяются 

исключительно высшим руководством 

компании, после чего они передаются 

вниз по иерархической лестнице орга-

низационной структуры управления и 

таким образом доводятся до всех со-

трудников компании.  

Поставленные руководством це-

ли и задачи являются ориентиром для 

оперативных подразделений руково-

дящих линий. Ответственность за реа-

лизацию поставленных руководством 

целей и задач ложиться на сотрудни-

ков компании [7].  

Изучение результатов различ-

ных исследований на предмет выявле-

ния плюсов и минусов подхода стра-

тегического планирования «сверху-

вниз» позволил нам выявить его ос-

новные преимущества и недостатки. 

Большинство исследователей соли-

дарны в том, что преимуществами 

данного подхода являются [1;7]:   

1. Быстрота и четкость постав-

ленных целей и задач. Решения при-

нимается малым кругом лиц, поэтому 
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не приходится тратить время на их пе-

ресмотр и корректировки. Решение 

принимается высшим руководством, 

что исключает трату времени на их 

согласование. 

2. Эффективность поддержания 

контроля. Принятые руководством 

решения гарантировано соблюдают 

установленные законодательные нор-

мы и действующие стандарты компа-

нии, легко позволяет отследить источ-

ники возникающих нарушений. 

3. Легкость и быстрота комму-

ницирования. Передача соответству-

ющей информации вниз по иерархи-

ческой лестнице управления намного 

проще, чем в распространение этой же 

информации многочисленной группой 

лиц.  

4. Преемственность передачи 

указаний. Данный вид стратегическо-

го планирования является одним из 

старейших, поэтому он принимается 

на всех уровнях инстинктивно. Любой 

сотрудник ожидает получение инфор-

мации «сверху», что исключает лиш-

них объяснений и рассуждений. 

5. Экономия времени сотрудни-

ков компании. Ознакомившись с це-

лями и задачами, каждый подчинен-

ный готов сразу преступить к их вы-

полнению, не расходуя время на при-

нятие решений и определения круга 

задач. Это предоставляет исполните-

лям больше времени на их реализа-

цию.  

6. Деятельность компании со-

средоточена на достижение целей. 

Выполнение поставленных задач в со-

ответствии с полномочиями и обязан-

ностями каждого сотрудника позволя-

ет компании двигаться к цели в еди-

ном ритме, что обеспечивает необхо-

димую скорость движения к цели, и 

высокую продуктивность выполняе-

мых действий.  

7. Единая стандартизация дея-

тельности компании. Решение, приня-

тое малым кругом лиц и переданное 

«вниз» по иерархии власти, позволяет 

остальным членам компании видеть 

ситуацию в едином формате, сформи-

ровать единое мнение относительно 

поставленных целей и задач, а также 

средств и способов их реализации.   

8. Гарантия качества принятых 

решений. Руководство любой компа-

нии является более компетентным в 

широком круге профессиональных 

вопросов, что и гарантирует высокое 

качество принятых решений и, как 

следствие, снижает риски относитель-

но их неэффективности. 

Таким образом, можно сделать 

вывод о том, что подход к планирова-

нию «сверху-вниз» является классиче-

ским для российской экономики, его 

эффективность проверена многолет-

ней практикой и его применение явля-

ется продуктивным. 

 Однако, как показывает практи-

ка, и у этого метода есть свои недо-

статки. К ним можно отнести [1; 7]: 

1. Искаженную реальность. 

Данный фактор выражается в том, не 

всегда у руководства существует ре-

альное и полное представления о си-

туации «внизу» и не всегда оно пони-

мает реальные возможности подчи-

ненных; 

2. Низкую мотивацию сотрудни-

ков. Подача информации «сверху» без 

учета мнения «низов» негативно от-

ражается на мотивации сотрудников, 
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т.к. план действий является навязан-

ным извне, и порой не учитывает ре-

альные возможности профильных 

подразделений (исполнителей); 

3. Отсутствие нужных коммуни-

каций. Низкий уровень взаимосвязей 

между подразделениями не позволяет 

«низам» идентифицировать значи-

мость своей работы в общей деятель-

ности компании, что способствует к 

появлению запутанных ситуаций с 

вытекающими из этого последствия-

ми. 

4. Слабую обратную связь. 

Практика показала, что в схеме стра-

тегического планирования «сверху-

вниз» инициатива со стороны сотруд-

ников снижена до минимума, что и 

лишает руководство получения зна-

чимой и актуальной для принятия ре-

шений информации.  

5. Авторитарность руководства. 

Получая от руководства план к дей-

ствию, цели и задачи, а также систе-

матический жесткий контроль за их 

выполнением, «низы» испытывают 

определенную степень давление 

«сверху», что отражается на качестве 

выполняемой работы «низов». 

6. Низкую мотивацию «низов». 

Отсутствие связей с «верхами» приво-

дит к тому, что сотрудники компании 

низшего звена механически выполня-

ют свою работу, не используя свои ре-

сурсы и таланты в полном объеме, т.к. 

убеждены в том, что это никому не 

надо и никогда, и никем не будет оце-

нено по достоинству. Это приводит к 

личностному неудовлетворению со-

трудников фирмы от выполняемой 

ими работы, что лишает компанию 

возможности использовать имеющие-

ся у нее трудовые ресурсы в полном 

объеме. 

7. Отсутствие креативности. При 

постановке руководством целей и за-

дач хозяйственной деятельности орга-

низации, личностная инициатива со-

трудников при решении задач – не 

предусмотрена, и не востребована со 

стороны руководства.  Однако следует 

отметить, что применение инициатив-

ности сотрудников в большей степени 

зависит от личностных качеств руко-

водителей, от степени их авторитар-

ности и консерватизма. 

Подход «сверху-вниз» в россий-

ской экономике применяется в воен-

ных структурах, в системе здраво-

охранения, производственных и фи-

нансовых компаний, в образователь-

ной системе и т.д. Так, например, в 

системе здравоохранения, все ключе-

вые решения принимаются министром 

и его заместителями. Соблюдение 

установленных ими стандартов и 

предписаний едины, и обязательны 

для соблюдения всех поликлиник и 

больниц страны. Крупные производ-

ственные и промышленные предприя-

тия страны, такие как: ПАО «Горно-

металлургическая компания «Нориль-

ский никель», АО «Роснефтегаз» и т.д. 

[4]. Центробанк РФ устанавливает ос-

новные положения финансовой дея-

тельности на территории страны [5]. 

Среди зарубежных компаний наибо-

лее ярким представителем подхода 

«сверху-вниз» является ведущее ми-

ровое агентства финансовой инфор-

мации Dow Jones & Company, сеть 

отелей и гостиниц «Helmsley Hotels», 

империя «Martha Stewart Living» и 
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всемирно известная американская 

корпорация «Apple» и т.д. [9]. 

Таким образом, можно конста-

тировать, что любое масштабное 

предприятие не обходится без плани-

рования методом «сверху-вниз», что, 

на наш взгляд, закономерно. Масштаб 

компании определяется большим ко-

личеством подведомственных подраз-

делений и использованием труда 

большого количества сотрудников, 

что и не позволяет предоставлять 

каждому из них возможность участво-

вать в принятии стратегически важ-

ных решениях. 

Противоположной схемой стра-

тегического планирования является 

подход «снизу-вверх». Он носит ите-

ративный характер, поэтому присущ 

диверсифицированным компаниям. В 

таких компаниях цели, задачи и про-

изводственные планы инициируются 

оперативными подразделениями, а ко-

ординирует планы сотрудники, отве-

чающие за стратегическое планирова-

ние. При этом следует отметить, что 

некоторые основные элементы страте-

гии в любом случае определяются ис-

ключительно руководством компании. 

Например, установка целевых ориен-

тиров по финансовым показателям 

остается зоной ответственности выс-

шего руководящего состава предприя-

тия. 

Дж. Джексон (2020) характери-

зует подход «снизу-вверх», как воз-

можность «максимизировать цен-

ность, которую они создают для фир-

мы» [3] за счет того, что каждый со-

трудник компании самостоятельно 

осуществляет анализ собственной дея-

тельности, благодаря чему,  сотрудник 

имеет возможность наравне с руко-

водством анализировать и управлять 

своими рабочими процессами, выяв-

лять новые способы ее оптимизации и 

совершенствования и уведомляет свое 

руководство в форме перспективных 

предложений о работе в будущем пе-

риоде. Информация попадает в под-

разделение, занимающееся стратеги-

ческим планированием, где его анали-

зируют, координируют и возвращают 

обратно. После повторного обсужде-

ния информации, ее, при необходимо-

сти, корректируют и уже потом от-

правляют на утверждение высшему 

руководству для постановки кратко-

срочных, среднесрочных и долгосроч-

ных целей. 

 Такой подход считается демо-

кратичным, поэтому основными пре-

имуществами стратегического плани-

рования считаются:  

1. Высокий уровень мотивации 

сотрудников низшего звена. Вовлече-

ние сотрудников в деятельности ком-

пании повышает уровень их заинтере-

сованность в выполняемой работе и 

достижение целей, в непосредствен-

ном формировании которых они при-

нимали участие, что позволяет им 

быть более продуктивными. Они мо-

гут лучше понять, как их работа влия-

ет на достижение этих целей и внести 

свой вклад в создание миссии и цен-

ностей компании. 

2. Полноценное использование 

трудовых ресурсов. Демократичный 

подход планирования, где каждый со-

трудник имеет право голоса и его 

мнение учитывается, приводит к тому, 

что сотрудники низшего звена начи-

нают раскрывать свои возможности, 
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таланты и внутренние ресурсы в пол-

ном объеме.  

3.  Исключение лишних произ-

водственных процессов. На практике 

детализированные предложения со-

трудников компании способствуют 

выявлению и исключению из длитель-

ных производственных и логистиче-

ских цепочек лишних элементов, ко-

торые не несут никакого смысла. Это 

существенно помогает избежать появ-

лению новых проблем. 

4. Многообразие мнений специ-

алистов. Разные специалисты выска-

зывают различные мнения, что позво-

ляет руководству компании услышать 

большое многообразие различных 

концептуальных подходов и инфор-

мации к привычным или новым про-

цессам, что позволяет существенно 

расширить видения компании и более 

четко выставить стратегические прио-

ритеты.  

5. Актуальность мнения сотруд-

ников различного уровня. Именно со-

трудники низшего звена лучше всего 

осведомлены реальной ситуацией раз-

личных аспектах деятельности фирмы, 

в то время как руководство не всегда 

имеет возможность обращать внима-

ние на все тонкости и мелочи хозяй-

ственной деятельности. Сталкиваясь с 

проблемами, сотрудники часто авто-

матически находят алгоритм решение 

для каждой проблемы и верно опреде-

ляет целевые ориентиры, т.к. они до-

статочно глубоко погружены во все 

тонкости ситуации. Именно это опре-

деляет ценность мнения сотрудников 

компании. 

 Цель стратегии снизу-вверх за-

ключается в том, чтобы определить и 

выставить стратегические цели ком-

пании на основе анализа текущего по-

ложения исходя из реальных возмож-

ностей и ресурсов, а не только сосре-

дотачиваться на поиске ошибок и не-

достатков. 

6. Рост доверия в коллективе. 

Схема «снизу-вверх» позволяет со-

трудникам осуществлять коммуника-

ции на всех уровнях в различных под-

разделениях, что обеспечивает им по-

нимание ситуации в целом, определя-

ет степень зависимости каждого со-

трудника от коллектива, и зависимо-

сти коллектива от каждого сотрудни-

ка. Такой подход создает благоприят-

ные условия для доверительных от-

ношений между сотрудниками компа-

нии для последующего эффективного 

достижения установленных стратеги-

ческих целей. 

7. Чувство сопричастности со-

трудников к миссии и ценностям ком-

пании. Подход «снизу-вверх» позво-

ляет каждому сотруднику прочувство-

вать свою принадлежность к миссии 

компании, и ее культуре. Почувство-

вать себя их создателями и разработ-

чиками, что обеспечивает принятие 

ценностей компании, как своих лич-

ных, в результате чего, каждый со-

трудник проявляет искреннюю заботу 

о компании. 

Несмотря на достаточно опти-

мистичный перечень плюсов исследу-

емого подхода планирования, в числе 

недостатков следует назвать: 

 1) большое количество времени 

на принятие решений, что обусловле-

но большим количеством лиц, участ-

вующих в принятии решений;  
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2) сложности в достижении ба-

ланса сторон;  

3) длительность согласования 

долгосрочных целевых ориентиров;  

4) эмоциональное выгорание со-

трудников.  

Заключение. 

Таким образом, можно конста-

тировать, что при использовании под-

хода «снизу-вверх» компания попада-

ет в прямую зависимость от сотрудни-

ков, поэтому первостепенной задачей 

руководства становится организация 

подбора правильных кадров. Кроме 

того, у руководства стоит задача, со-

здать необходимую среду, где каждый 

сотрудник будет себя чувствовать 

комфортно наравне с руководством, а 

само руководство будет вступать в ка-

честве наставников, которые подвер-

гают сомнению идеи сотрудников, 

чтобы выявить пробелы логики при 

его принятии. 

Следует признать, что в услови-

ях современной российской экономи-

ки, когда система отбора кадров дале-

ка от совершенства, схема планирова-

ния «снизу-вверх» затруднительна в 

применении. 

Поэтому в нашей стране, в чи-

стом виде, подход «снизу-вверх», ча-

ще всего, используется в компаниях, 

которые занимаются разработкой про-

граммного обеспечению и инноваци-

онных технологий, стартапами и пла-

нированием и управлением проекта-

ми, где мнение каждого имеет значе-

ние, а по своим масштабам предприя-

тия являются небольшими и малочис-

ленными. 

Среди зарубежных компаний с 

подходом к планированию «снизу-

вверх» ярким примером является аме-

риканская холдинговая компания 

Johnson & Johnson, у которой по всему 

миру более 250 дочерних компаний 

[8]. 

Другими словами, отраслевая 

специфика при выборе подхода стра-

тегического планирования имеет ме-

сто быть. Крупные строго контроли-

руемые отрасли вынуждены использо-

вать подход «сверху-вниз» во избежа-

нии путаницы и минимизации рисков.  

Резюмируя вышеизложенное, 

можно констатировать, что, отдавая 

предпочтение подходу «сверху-вниз» 

или «снизу вверх», руководство долж-

но ориентироваться, в первую оче-

редь, на масштабы компании, на ее 

организационную структуру, а также – 

на профессионализм кадрового соста-

ва.  

Если подход «сверху-вниз» тре-

бует максимальной грамотности и вы-

сокого уровня профессионализма, в 

первую очередь, от высшего руковод-

ства компании, а от остальных доста-

точной компетенции в рамках своих 

обязанностей, то при подходе «снизу-

вверх» такие качества требуются аб-

солютно от всех сотрудников пред-

приятия.  

Следовательно, основными фак-

торами выбора подхода к долгосроч-

ном планированию в организации яв-

ляются отрасль, кадры, приоритеты 

компании, количество уровней управ-

ления и время на итерационность про-

цесса.  
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