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Abstract. Algorithms for formulating strategies for the development of socio-economic 
systems, known as strategy schools, were developed in the past century and have been 
largely adapted to modern conditions. However, the rapid growth of data tobe considered 
when developing a strategy, as well as the structural uncertainty and external and internal 
environmental factors’strength create problems and require applying new technologies, 
particularly those associated with artificial intelligence (AI). The study aims at identifying 
ways of applyingthe AI in the process of formulating an organizational development 
strategy by constructing a decision matrix based on the analysis of external and internal 
environmental factors. The paper employed the systemic approach and the research 
content analysis bycomparingand synthesizing researches, a decision-making algorithm, 
a method of constructing morphological matrices and building graphical models, as well 
as methods of human and AI interaction.The article examines procedures ofdesigning 
an organizational development strategy by applying artificial intelligence at the stage of 
identifying strategically significant decisions. The study explores the stages of formulating 
an organizational development strategy based on the SWOT analyticalresults, focusing on 
identifying the most significant external environmental factors and the organization's own 
resources. The research highlights advantages and disadvantages of several approaches 
to be considered to develop an organizational stratagem by AI. The data derived a strategy 
algorithm underlining the role of a decision matrix, the AI basing on relevant requests and 
adjustment by strategy developers determining the latter. Moreover, the decision matrix's 
obtains no limitationsbecause ofstrategy developers’mental abilities due to the involvement 
of the AI in the process. The study reveals some issues requiring further discussion within 
the framework of strategy theories and having their own strengths and weaknesses.
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Аннотация. Алгоритмы формирования стратегий развития социально-
экономических систем, известные как школы стратегий, разработаны в прошед-
шем столетии и в значительной степени адаптированы к современным условиям, 
однако бурный рост данных, которые необходимо учесть при построении страте-
гии, а также неопределенность в структуре и силе факторов внешней и внутрен-
ней среды создают проблемы и требуют применения новых технологий, которые, 
в частности, связаны с использование искусственного интеллекта (ИИ). Цель на-
стоящего исследования состоит в том, чтобы определить способы применения ИИ 
в процессе построения стратегии развития организации путем построения матри-
цы решений по результатам анализа факторов внешней и внутренней среды на 
базе близких к этому процессу школ стратегий. Методическую основу исследования 
составили системный подход и контент-анализ научных публикаций, сравнение и 
обобщение материалов исследований, алгоритм принятия решений, метод построе-
ния морфологических матриц и построения графических моделей, а также способы 
взаимодействия человека и искусственного интеллекта. В статье рассматривают-
ся процедуры формирования стратегии развития организации, в основе которых ле-
жит применение искусственного интеллекта на этапе определения стратегически 
значимых решений с позиций школы внешней среды и ресурсной школы стратегий. 
Исследованы этапы развития методологического подхода построения стратегии 
развития организации по результатам SWOT-анализа с позиций выявления наиболее 
значимых факторов внешнего окружения и ресурсов самой организации. Показаны 
достоинства и недостатки рассматриваемых школ, которые могут быть учтены 
в результате применения ИИ при разработке стратегии. Построен алгоритм фор-
мирования стратегии, в котором выделено место матрицы решений, содержание 
которой определяется ИИ по соответствующим запросам и корректируется раз-
работчиками стратегии. Причем размерность матрицы решений не ограничивает-
ся ментальными способностями разработчиков стратегии в силу участия в этом 
процессе ИИ. Определены вопросы, требующие дальнейшего решения в сфере приме-
нения искусственного интеллекта при разработке стратегий с позиций иных школ 
стратегий, имеющих свои сильные и слабые стороны.
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такого подхода есть свои недостатки. 
Результаты исследования
Однако возможность использования 

в настоящее время потенциала моделей 
искусственного интеллекта меняет ситуа-
цию за счет реализации достоинств наз-
ванных подходов и нивелирования их не-
достатков.

За прошедший период времени мето-
дология SWOT-анализа наполнилась мно-
жеством инструментов ее реализации, 
среди которых и матрица самого анали-
за, и модель внешнего окружения орга-
низации, и специфический ТРиМ-анализ 
факторов внутренней среды [Лапыгин, 
2014. С. 103–104], и алгоритмы выявле-
ния наиболее значимых факторов внеш-
ней и внутренней среды [Лапыгин, 2025. 
С. 108–112]. В самой внешней среде учи-
тываются не только традиционные моде-
ли пяти сил конкуренции Майкла Порте-
ра [Портер, 2006], но и иные факторы, 
отраженные на рисунке 1. 

Что касается ресурсной составляю-
щей внутренней среды организации, 
то она рассматривается не только в ча-
сти основных ресурсов, но и основных 
функций управления, обеспечивающих 
трансформацию ресурсов в готовую про-
дукцию или услуги (табл. 1).

В то же время современные социально-
экономические системы сталкиваются с 
необходимостью обработки все больших 
и больших объемов данных в условиях 
неопределенности [Домащенко, 2025; 
Елфимова, 2025; Зинич, 2025; Семенов, 
2025; Шафигуллина, 2025], в которых 
ИИ становится ключевым инструментом 
поддержки принятия решений [Бочко-
ва, 2025; Красюк, 2025; Лебедева, 2025; 
Остриков, 2025; Стрелина, 2024; Шару-
дина, 2025], позволяя минимизировать 
когнитивные искажения и повышать 
точность прогнозов [Линь, 2025]. Однако 
внедрение ИИ требует особого осмысле-
ния инструментов его применения, что 
обуславливает актуальность подобного 
исследования.

Достоинства и недостатки концепции 
школы внешней среды представлены в 
таблице 2, в которой в то же время отра-
жены возможности ИИ по усилению и ис-
пользованию достоинств школы внешней 

Введение 
Процедуры построения стратегии раз-

вития организации по результатам ана-
лиза факторов внешней и внутренней 
среды за последние 50 лет хорошо про-
работаны в инструментальном плане, од-
нако ограничения по объему информа-
ции, включенной в анализ, не позволяют 
учесть все возможные результаты анализа 
и тем более связи между такими резуль-
татами. Искусственный интеллект (далее 
– ИИ) позволяет разрешить обозначенную 
проблему как на этапе сбора и обработки 
информации, так и по всему циклу алго-
ритма построения стратегии развития 
организации по результатам анализа.

Анализ факторов внешней и внутрен-
ней среды, без которого в настоящее 
время не обходится построение страте-
гии развития социально-экономических 
систем, в методологическом плане был 
предложен в далекие 60-е гг. прошлого 
столетия Гарвардской школой бизнеса 
в рамках исследовательской программы 
по проблемам корпоративной политики 
группой разработчиков, среди которой 
называют [Виханский, 2006; Минервин, 
2018] Кеннета Эндрюса, К. Роланда Кри-
стенсена, Уильяма Гута и Эдмунда Лир-
неда. Разработчики предложили модель 
исследования как инструмент для согла-
сования внутренних компетенций ком-
пании (сильных и слабых сторон) с внеш-
ними условиями (возможностями и угро-
зами) при разработке стратегии [Butt, 
2025; ���������������������������������Pertheban������������������������,2023]. В настоящее вре-
мя инструментарий школы внешней сре-
ды продолжает успешно развиваться, в 
том числе усилиями отечественных ис-
следователей [Болтова, 2025; Гладыше-
ва, 2025; Клейн, 2025; Линь, 2025].

Десятилетие спустя (в 70-е гг.) Май-
клом Ханном и Джоном Фриманом была 
сформулирована концепция, в кото-
рой стратегия рассматривалась уже как 
пассивная реакция на доминирование 
внешних сил над внутренними и как 
ориентация на адаптацию. Концепция 
получила название «школа внешней сре-
ды», приверженцы которой продолжают 
отыскивать варианты формирования 
стратегии развития организаций в опоре 
на потенциал самой организации, хотя у 
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среды, а также способы нивелирования 
ее недостатков за счет использования мо-
делей и механизмов применения ИИ.

Среди достоинств рассматриваемой 
школы выделяются элементы системного 
подхода, в рамках которого организация 
рассматривается как часть более круп-
ной рыночной системы. При этом ор-
ганизация взаимодействует с внешней 
средой, стремясь использовать ее воз-
можности и смягчить угрозы. А к недо-
статкам школы относят игнорирование 
возможности влиять на внешнюю среду, 
изменения которой трудно предсказать, 
а поэтому стратегия, разработанная как 
реакция на состояние внешней среды, 
перестает быть актуальной в случае ее 
значительных перемен.

Но ИИ под силу проводить анализ мно-
гих тысяч источников данных о внешней 
среде и устанавливать связи между ними, 
а также выявлять слабые сигналы и зарож-
дающиеся тренды для их последующей 

интеграции в стратегию организации. ИИ 
может выполнять анализ влияния изме-
нений в одной части системы на другие 
части и моделировать сложные экосис-
темы в их динамике и возможных вари-
антах симбиоза. Возможность построения 
не одного, а многих сценариев развития 
по результатам анализа ситуации на базе 
машинного обучения позволяет ИИ дина-
мично их обновлять, автоматически кор-
ректируя при этом и сами стратегии.

Что касается компенсации недостат-
ков школы внешней среды, то с помо-
щью ИИ можно определить, где среда 
действительно детерминирует, а где есть 
пространство для манёвра, что позво-
ляет перейти от пассивной адаптации к 
активному взаимодействию со средой и 
выявлению для этого уникальных внут-
ренних активов. ИИ в этом случае может 
создавать стратегии будущего на основе 
анализа трендов и возможностей, да и 
рекомендовать решения по формирова-

Рис. 1. Ближнее и дальнее окружение организации

Таблица 1
Ресурсы ТРиМ-анализа 

Ресурсы 
Традиционные ресурсы и время Ресурсы менеджмента

Финансовые•	
Информационные•	
Людские•	
Материальные•	
Энергетические•	
Временные •	

Прогнозирование•	
Планирование•	
Организация•	
Координация•	
Учет•	
Контроль •	

Источник: составлено авторами.
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нию новых трендов. При этом ИИ может 
рассматривать неопределенность как ис-
точник новых возможностей и даже ре-
комендаций: как идти против трендов, 
создавая уникальные ниши и находя ре-
шения баланса реализма и оптимизма в 
стратегическом планировании.

В середине 80-х гг. Биргер Вернер-

фельт предложил рассматривать страте-
гию как развитие организации на базе 
уникальных ресурсов и ключевых ком-
петенций, обеспечивающих организации 
конкурентное преимущество (ресурсная 
школа стратегий – см. табл. 3). Развитие 
подходов, так называемой «ресурсной 
школы стратегий», продолжается и в нас-

Таблица 2
Применение искусственного интеллекта при разработке стратегий 

в рамках «школы внешней среды»
Школа внешней среды Применение ИИ

Д
ос

то
и

н
ст

ва
 Ориентируясь на возможнос-

ти, предоставляемые внешней 
средой, использовать потенци-
ал организации для развития 
организации

ИИ может трансформировать наблюдение за 
средой и моделировать сложные экосистемы, 
а также создавать сверхадаптивные страте-
гические системы и революционизировать 
работу со сценариями

Н
ед

ос
та

тк
и

 

Игнорирование возможности 
активного влияния на внеш-
нюю среду сдерживает проак-
тивное создание будущего ор-
ганизации и создает трудности 
в работе с непредсказуемыми 
изменениями

ИИ показывает, где среда действительно де-
терминирует, а где есть пространство для 
манёвра и активного взаимодействия с ней, 
что позволяет предвидеть изменения и по-
строить вероятностные модели. Позволяет 
синтезировать подходы внешней среды и ре-
сурсного подхода при создании стратегии на 
основе трендов и возможностей (в том числе 
при движении против некоторых трендов)

Источник: составлено авторами по: [Лапыгин, 2025; Минцберг, 2000]

Таблица 3
Применение искусственного интеллекта при разработке стратегий 

в рамках «ресурсной школы»
Ресурсная школа Применение ИИ

Д
ос

то
и

н
ст

ва

Рассмотрение организационной систе-
мы как совокупности взаимосвязан-
ных и уникальных ресурсов дает пред-
ставление о преимуществах, скопиро-
вать которые сложно, а их синергия 
позволяет вырабатывать инновации и 
стратегически развиваться

ИИ может систематически выявлять 
скрытые ресурсы и оценивать их ха-
рактеристики и связи с результатами 
деятельности, а также ускорять разви-
тие организационных способностей

Н
ед

ос
та

тк
и

Подход плохо учитывает динамику 
изменений, недостаточное внимание 
уделяет открывающимся возможнос-
тям рыночных и отраслевых факто-
ров, а также демонстрирует трудности 
с количественной оценкой качествен-
ных ресурсов

ИИ обеспечивает прогноз эволюции и 
ценности ресурсов с оценкой их стра-
тегической значимости, а также оцен-
кой соответствия ресурсов внешним 
возможностям и угрозам в части удов-
летворения рыночных потребностей. 
Происходит интеграция качественных 
и количественных данных в оценку 
ресурсов и создание дорожных карт 
их развития

Источник: составлено авторами по: [Лапыгин, 2025; Минцберг, 2000]
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тоящее время [Вайда, 2017; Ваниева, 
2020; Зинич, 2025; Ромашин, 2018].

Достоинства подхода в том, что внут-
ренние ресурсы сложнее скопировать, 
чем условия присутствия на рыночных 
позициях, к тому же развитие ресурсов 
требует времени и создает долгосрочные 
преимущества. Сам подход применим в 
различных отраслях и условиях и созда-
ет основу для инновационного развития 
в опоре на системно связанные ресурсы 
организации.

С помощью ИИ можно выполнять ана-
лиз больших данных для обнаружения 
неочевидных организационных способ-
ностей, сравнивая их с конкурентами 
и предлагая направления развития ор-
ганизационных способностей. ИИ здесь 
выполняет анализ влияния конкретных 
ресурсов на финансовые и операцион-
ные показатели для оптимизации ис-
пользования ресурсов для достижения 
стратегических целей.

Однако среди недостатков подхода 
просматривается сложность учета дина-
мичных изменений и выделения среди 
ресурсов истинно стратегических. Сюда 
же следует отнести недостаточное вни-
мание к рыночным и отраслевым факто-
рам, с одной стороны, и сложность коли-
чественной оценки качественных ресур-
сов, с другой стороны.

Для компенсации недостатков ресурс-
ного подхода с помощью ИИ следует вы-
делить рекомендации по моделированию 
эволюции ресурсов во времени, по выяв-
лению неиспользуемых ресурсов и изме-
нению их в будущих условиях на базе ма-
шинного обучения. Кроме того, с помо-
щью ИИ можно оценивать соответствие 
имеющихся ресурсов внешним возмож-
ностям и угрозам, используя качествен-
ные и количественные данные в оценке 
ресурсов и выстраивая связи развития 
ресурсов с удовлетворением рыночных 
потребностей.

Таким образом, достоинства и недо-
статки теперь уже ресурсной школы стра-
тегий могут быть успешно задействованы 
при построении стратегий развития ор-
ганизаций с использованием ИИ за счет 
систематического выявления скрытых 
ресурсов организации, позволяющих по-

высить ее конкурентоспособность. Кро-
ме того, ИИ в рамках рассматриваемой 
школы стратегий обеспечивает прогноз 
эволюции и ценности ресурсов, создавая 
дорожные карты их развития для разви-
тия самой организации.

Варианты решения
Алгоритм построение стратегии орга-

низации, представленный на рисунке 2, 
базируется на результатах анализа фак-
торов внешней и внутренней среды, за 
которым следует процедура построения 
матрицы решений, которые затем струк-
турируются и наполняют содержанием 
саму стратегию развития организации, 
а также составляют основу построения 
адекватной им матрицы определения це-
лей (матрицы «решения – цели»), структу-
рирование которой позволяет определить 
иерархию целей, главные из которых и 
определяют саму стратегию.

Полученный перечень целей позволя-
ет сформулировать ожидаемые резуль-
таты и соответствующие им показатели, 
сценарии и дорожную карту реализации 
стратегии.

В рассмотренном алгоритме важное 
место занимает матрица решений, ко-
торая традиционно отражает сочетание 
факторов внешней и внутренней среды 
между собой, что позволяет сформули-
ровать решения, направленные на ис-
пользование возможностей, предостав-
ляемых внешней средой, в опоре на по-
тенциал организации, а также использо-
вание возможностей для решения нако-
пившихся наиболее значимых проблем. 
Одновременно с этим формулируются 
решения, полученные от сочетания угроз 
с потенциалом организации в поиске 
ответов на вопрос: как противостоять 
угрозам, имея определенный потенциал? 
Сочетание угроз и проблем представляет 
собой сложную задачу, но методами ак-
тивизации творческого мышления мож-
но найти оригинальное решение, когда, 
решая значимые проблемы, одновремен-
но можно снизить влияние угроз.

Однако обилие факторов внешней и 
внутренней среды на практике приводит 
к тому, что выбираются, как правило, 2–3 
наиболее значимые позиции из каждого 
блока факторов, и сама матрица решений 
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строится только в части сочетание внеш-
них и внутренних факторов (табл. 4), что 
не отражает полного поля сочетания всех 
выбранных факторов между собой. 

В качестве возможной модели постро-
ения матрицы решений, в которой рас-
сматривается сочетание всех факторов 
как внешней, так и внутренней среды 
между собой, нами ранее предлагалось 
построение «симметричной матрицы» 
(табл. 5), однако в силу большой размер-
ности такая матрица не нашла своего 
применения на практике.

Поскольку размерность матрицы для 
ИИ не создает больших затруднений для 
ее заполнения, представляет интерес по-
лучение большого количества решений 

по запросам к ИИ, перспективность ко-
торых отмечают исследователи [Алеш-
ков, 2025. С. 98]. Однако обращение к 
ИИ требует подготовки соответствующих 
корректных промтов по всему спектру 
симметричной матрицы.

Заключение
Рассмотрена возможность примене-

ния ИИ при разработке стратегий в рам-
ках школы внешней среды и ресурсной 
школы, а также показан алгоритм пос-
троения стратегии по результатам ана-
лиза факторов внешней и внутренней 
среды, в котором особое место занима-
ет процедура построения матрицы ре-
шений и в классическом виде, и на базе 
применения ИИ в процессе построения 

Таблица 4
Традиционная матрица решений

Внешняя среда
Возможности Угрозы 

В
н

ут
ре

н
н

яя
 

ср
ед

а

Сила Использовать возможности в 
опоре на силу Силой противостоять угрозе

Слабость
Решать проблемы, используя 

возможности
Решая проблемы, смягчать 

угрозу

Источник: составлено авторами. 

Рис. 2. Построение стратегии по результатам анализа (построено нами)
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симметричной матрицы решений.
В результате такой работы можно по-

лучить не только больше решений по их 
количеству, но и получить оригиналь-
ные решения как за счет больших раз-
меров матрицы решений (больших соче-
таний факторов), так и в силу того, что 
появляется возможность получить си-
нергические эффекты, характерные для 
вариантов, возникающих на диагонали 
матрицы.

Синергические эффекты обусловле-
ны тем, что некоторые сильные сторо-
ны, усиливая другие сильные стороны, 
позволяют получить суперсильный эф-
фект. Синергия возможностей открыва-
ет новые варианты решения значимых 
проблем. А сочетание угроз между собой 

и сочетание проблем с проблемами по-
зволяет увидеть комплексные решения, 
определяющие перспективу развития 
организации.

Кроме того, матрица может отражать 
максимально все выявленные характери-
стики внешней и внутренней среды, а не 
только наиболее значимые, что позволяет 
учесть слабые сигналы как внешней, так 
и внутренней среды организации.

При проработке запросов к ИИ по 
всему алгоритму построения стратегии 
развития организации открывается воз-
можность многовариантного построения 
стратегии, а также оперативной коррек-
тировки стратегии при изменении фак-
торов внешней и внутренней среды ор-
ганизации.
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