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ВВЕДЕНИЕ 

 

Актуальность темы исследования. Одной из существенных проблем в дея-

тельности современных промышленных предприятий в экономиках разных стран 

является динамично меняющаяся внешняя среда. В последние годы она характери-

зуется непредсказуемыми, трудно просчитываемыми, быстрыми изменениями и 

асинхронным, разнонаправленным воздействием на предприятие большого числа 

как взаимосвязанных, так и разнородных факторов, что значительно увеличивает 

ее сложность и подвижность. Скорость и зачастую хаотичный характер изменений 

параметров внешней среды повышают степень ее неопределенности, существенно 

усложняя деятельность современных предприятий. 

Как следствие, исследователи всего мира все больше внимания уделяют теории 

хаоса и связанной с ней категории «экономическая турбулентность». В этой обла-

сти появилось достаточно большое количество публикаций, однако анализ этих 

публикаций показывает, что теория и методические подходы к анализу и количе-

ственной оценке турбулентности, а также к учету результатов этого анализа при 

разработке программ промышленного развития все еще недостаточно прорабо-

таны.  

Необходимо отметить, что высокая степень турбулентности, в том числе, выра-

жающаяся в волатильности макроэкономических показателей российской эконо-

мики, усугубленная введением санкционного режима, в наибольшей степени затра-

гивает промышленность, наряду с ее характерными и традиционными особенно-

стями. 

Следует выделить целый ряд системных негативных последствий высоко тур-

булентной среды. Во-первых, в таких условиях традиционные методы стратегиче-

ского планирования не обеспечивают достаточную адаптивность промышленных 

предприятий к резким изменениям во внешней среде. Во-вторых, растущая неопре-

деленность, присущая деятельности современных промышленных предприятий, 

является основным стимулом к сокращению горизонтов, а в некоторых случаях и к 
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полному отказу от практики стратегического планирования, что подтверждается 

эмпирическими результатами исследований, проведенных ЦЭМИ РАН. В-третьих, 

хаотичное развитие предприятий порождает сдержанность в отношении долго-

срочных капиталовложений и внедрения инноваций, что, в свою очередь, снижает 

эффективность национальной экономики. В-четвертых, снижение способности 

промышленного сектора реагировать на постоянные колебания внешней среды в 

сочетании с недостаточной научной базой для анализа и оценки этой среды затруд-

няет выбор адекватного подхода к стратегическому планированию, обеспечиваю-

щему долгосрочную траекторию развития этого сектора. 

Таким образом, актуальность настоящего исследования обусловлена сложив-

шейся противоречивой ситуацией, при которой, с одной стороны, условия функци-

онирования предприятий промышленного сектора постоянно изменяются, а с дру-

гой – используемые традиционные методы стратегического планирования, как по-

казывает практика, не всегда могут обеспечить сохранение адаптивных способно-

стей промышленных предприятий к этим изменениям.  

Создавшаяся ситуация, наряду с выявленным методическим пробелом в коли-

чественной оценке турбулентности среды, свидетельствует о целесообразности, 

как с научной, так и с практической точек зрения, совершенствования теории и ме-

тодов анализа турбулентности среды современных промышленных предприятий. 

Степень научной разработанности проблемы. Необходимо отметить, что 

изучению вопросов функционирования предприятия как открытой системы, нахо-

дящейся в постоянном взаимодействии с внешней средой, посвящено большое ко-

личество исследований зарубежных и отечественных авторов, начиная с 60-хх го-

дов XX века.  Весомый вклад в развитие этих вопросов внесли такие зарубежные 

авторы как П. Агион, М. Альберт, Д. Бирд, Л. Дж. Буржуа, К. Вейк, Г. Десс, Х. 

Карлайл, П.Н. Кхандвалла, Дж. Лорш, П. Лоуренс, Р. Майлз, Дж. Марч, М. Мескон, 

Х.Э. Олдрич, Дж. Пфеффер, Р. Сайерт, Г. Саланчик, Ч. Сноу, У. Старбак, А. Томп-

сон, Ф. Хедоури, Дж. Чайлд, А. Чандлер и др. Среди отечественных исследователей 

стоит отметить работы В.К. Бурлачкова, О.С. Виханского, А.В. Желтенкова, В.С. 
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Катькало, Г.Б. Клейнера, Р.В. Моргачева, С.С. Полоскова, М.А. Полутовой, Е.В. 

Скубрий, Ю.И. Трещевского, С.С. Фролова, А.И. Щедрова, В.Н. Эйтингона и др.  

Вопросу разработки теоретических и практических аспектов возникновения, 

особенностей проявления и оценки турбулентности среды современного предпри-

ятия, как одного из ее ключевых свойств, наибольшее внимание уделяли следую-

щие зарубежные авторы: И. Аснсофф, И. Вертинский, В.А. Гросул, Дж.-Л. Дженг, 

П. Друкер, Д. Кипли, Д.Р. Коннор, А.О. Льюис, Дж. Маккэн, Дж.Л. Меткалф, П. 

Салливан, Дж. Селски, К. Смарт, С. Терреберри, Э. Трист, Ф. Эмери, Й.  Юзвишин, 

А. Якимович и др. В числе отечественных исследователей особое место занимают 

В.В. Акбердина, В.К. Бурлачков, В.В. Ильинова, М.А. Кравец, Ю.Г. Лаврикова, 

К.Л. Лидин, А.А. Лубнина, М.С. Старикова, А.М. Потехина, Т.Н. Пономарева, 

Ю.Л. Растопчина, А.В. Саркин, А.И. Шинкевич, И.Н. Щепина, Е.Д. Щетинина, А.Я. 

Якобсон и др. Необходимо отметить важную роль аналитических агентств и цен-

тров, содействующих развитию научного обоснования посредством предоставле-

ния исследователям агрегированной статистической информации для анализа тур-

булентности среды современных промышленных предприятий. Среди таких орга-

низаций выделяется НИУ ВШЭ, Росстат, ЦЭМИ РАН. Еще одной основой иссле-

дования выступила нормативно-правовая база Российской Федерации, посвящен-

ная тематике работы.  

Изучение вопросов теории стратегического поведения предприятий, как и во-

просов выбора метода стратегического планирования в условиях высокой турбу-

лентности внешней среды, как основы решения проблем промышленного развития, 

отражено в работах ряда зарубежных исследователей. К ним относятся следующие 

авторы С. Адамс, Е. Акао, И. Ансофф, П. Друкер, Р.С. Каплан, К.Ф. Кросс, Ф. Кса-

вьер, К. Лав, Р.Л. Ланч, М. Леба, Р. Майлз, С.Дж. МакНаэр, Г. Минцберг, Д.П. Нор-

тон, А. Пезе, М. Портер, Дж. Синья, Ч. Сноу, К.Х. Рамперсад, М. Ривс, М. Роберт, 

П. Робертс, Г.Б. Стюарт, Д. Твейтс, Ф. Тилмас, М. Трейси, К. Ханес, Р. Хант, Дж. 

Циммерман, Э. Шапельо, Д. Штерн, Э. Эдерсхейм, и др. Среди российских иссле-

дований в этой области значимость имеют работы Н.К. Борисюка, Л.Д. Гительмана, 
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А.Н. Головиной, И.Б. Гуркова, В. Ивлева, В.Ю. Колесова, О.П. Коробейникова, 

С.И. Крылова, Е.Е. Леднева, Н.В. Мирошкиной, Е.В. Назмутдиновой, А. Недосе-

кина, Д.Р. Нестулаева, Е.В. Николаевой, С.А. Овчинникова, С.В. Ореховой, Т. По-

повой, К. Редченко, Д.В. Семенова, И.Н. Ткаченко, С.Н. Хромова-Борисова, В.В. 

Шлычкова, Н.Ю. Ярошевич и др.  

Несмотря на большой интерес авторов к поставленной проблеме, анализ науч-

ных работ выявил методический пробел в части разработки количественного под-

хода к оценке турбулентности внешней среды современного промышленного пред-

приятия, в связи с чем настоящее диссертационное исследование, в первую оче-

редь, направлено на устранение этого пробела. Необходимость его исключения, в 

том числе, связана с результатами исследований, которые подтверждают важность 

учета текущего и перспективного состояний внешней среды для выбора стратеги-

ческого поведения промышленных предприятий и при разработке программ про-

мышленного развития.  

Эти выводы послужили основанием для формулирования следующей гипотезы 

исследования: анализ и оценка турбулентности среды промышленного сектора 

дают возможность обеспечить более обоснованный выбор инструментария страте-

гического планирования. С проверкой данной гипотезы непосредственно связана 

цель диссертационного исследования. 

Цель и задачи диссертационного исследования. Цель диссертационного ис-

следования состоит в разработке методического инструментария оценки и анализа 

турбулентности внешней среды промышленного предприятия как основы страте-

гического развития в современных реалиях. 

Достижение поставленной цели потребовало решения следующих задач.  

1. Развить теоретико-методические аспекты анализа проблем промышленного 

развития за счет исследования процессов турбулентности внешней среды. 

2. Разработать методический подход к количественной оценке турбулентности 

отраслевой среды промышленного предприятия. 
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3. Предложить метод уровневой оценки резистентности промышленного пред-

приятия к негативному влиянию внешней среды. 

4. Сформировать методический комплекс, включающий интегрированный ме-

тод стратегического планирования промышленного предприятия в условиях тур-

булентной внешней среды и матрицу обоснования его выбора.  

Объектом исследования выступают промышленные предприятия, разрабаты-

вающие план стратегического развития в условиях турбулентной среды. 

Предметом исследования являются организационно-экономические отноше-

ния, возникающие в процессе стратегического развития в условиях турбулентной 

среды. 

Теоретической и методической основой исследования являются научные 

труды отечественных и зарубежных авторов, посвященные анализу влияния внеш-

ней среды на деятельность промышленного предприятия, методам оценки турбу-

лентности внешней среды, выбору модели стратегического поведения и методов 

стратегического планирования. Работа опирается на теорию хаоса в экономике, 

теорию фирмы, теорию стратегического развития.  В диссертации использован си-

стемный, логический, эмпирический, сравнительный и эволюционный метод ана-

лиза, применены методы построения матриц, графический метод, статистические 

методы обработки информации, метод экономико-математического моделирова-

ния и экспертных оценок. 

Информационную базу исследования составили монографии, учебники, жур-

нальные статьи, материалы научных конференций и семинаров, источники сети 

Интернет, законодательные акты, нормативные документы, данные и статистиче-

ские сборники Федеральной службы государственной статистики, данные инфор-

мационной системы СПАРК (Интерфакс), обзорно-аналитические материалы кон-

салтинговых компаний (Myfin, InvestFunds), аналитические материалы и обзоры 

Высшей Школы Экономики, Центрального экономико-математического института 

РАН, экспертные оценки, собственные исследования автора. 
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Соответствие содержания диссертации заявленной специальности. Работа 

выполнена в соответствии с пунктами паспорта специальности ВАК 5.2.3 «Регио-

нальная и отраслевая экономика (экономика промышленности)»: п. 2.1. «Теоре-

тико-методологические основы анализа проблем промышленного развития»; п. 2.4. 

«Закономерности функционирования и развития отраслей промышленности»; п. 

2.16. «Инструменты внутрифирменного и стратегического планирования на про-

мышленных предприятиях, отраслях и комплексах». 

Наиболее существенные результаты работы, обладающие научной новизной, 

состоят в следующем. 

1. Развиты теоретико-методические аспекты анализа проблем промышленного 

развития в части исследования турбулентности внешней среды: проведена систе-

матизация многообразия характеристик внешней среды; на основе анализа суще-

ствующих подходов уточнено определение категории «турбулентность внешней 

среды предприятия», отличающееся акцентом на существенность и комплексность; 

доказано, что с учетом особенностей промышленности (продолжительность произ-

водственных циклов, материало- и энергоёмкость производств, относительно вы-

сокая доля основных средств и, как следствие, постоянных затрат) стратегическое 

развитие промышленных предприятий особенно требует учета уровня турбулент-

ности внешней среды; предложена классификация типов турбулентности, включа-

ющая три авторских признака (масштаб, последствия, характер); проведен, на ос-

нове обоснования выбора индикаторов и статистических методов их обработки, 

анализ турбулентности на уровне макроэкономики за 10-летний период, что дало 

основание для формулирования промежуточной гипотезы относительно различ-

ного уровня отраслевой турбулентности. Все это приводит к приращению научных 

знаний в области анализа проблем промышленного развития и дает возможность 

определить фокус дальнейшего исследования. Пункты Паспорта специальности 

2.1. Теоретико-методологические основы анализа проблем промышленного разви-

тия. 

8 



2. Разработан методический подход к оценке турбулентности отраслевой 

среды промышленного предприятия, отличающийся от существующих количе-

ственным характером с использованием статистических методов обработки инфор-

мации и выделением четырех интервалов уровня турбулентности (несуществен-

ный, низкий, умеренный и высокий). Подход апробирован на выборке из 26 075 

предприятий (17 подотраслей) машиностроения за период с 2013 по 2022 годы, что 

позволило, во-первых, доказать научную гипотезу относительно существенной 

дифференциации отраслевой турбулентности, во-вторых, выявить ключевую роль 

степени технологичности и импортозависимости в формировании уровня турбу-

лентности российского машиностроения, в-третьих, продемонстрировать отсут-

ствие прямой взаимозависимости турбулентности и уровня конкуренции в отрасли. 

Все это способствует расширению представления о закономерностях функциони-

рования и развития промышленного сектора экономики. Пункты Паспорта специ-

альности 2.4. Закономерности функционирования и развития отраслей промыш-

ленности. 

3. Разработан метод уровневой оценки резистентности промышленного пред-

приятия к негативному влиянию внешней среды, для чего предложено уточнение 

определения понятия «резистентность» и выделены три ее типа в зависимости от 

преобладания субъективных или объективных факторов ее формирования. Уточ-

нено понятие «стратегическое поведение» промышленного предприятия, выявлено 

четыре его типа в соответствии с параметрами взаимодействия предприятия с 

внешней средой: «максимально возможный контроль», «вынужденная адаптация», 

«конструктивное взаимодействие» и «адаптация с элементами контроля». В отли-

чие от существующих подходов, впервые показана взаимосвязь уровня резистент-

ности и типа стратегического поведения промышленного предприятия. Все это 

дает возможность промышленному предприятию определить тип своего стратеги-

ческого поведения и своевременно его откорректировать в зависимости от состоя-

ния внешней среды и уровня своей резистентности к этому состоянию. Пункты 
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Паспорта специальности 2.16. Инструменты внутрифирменного и стратегиче-

ского планирования на промышленных предприятиях, отраслях и комплексах. 

4. Сформирован методический комплекс, включающий интегрированный ме-

тод стратегического планирования промышленного предприятия в условиях тур-

булентности внешней среды и матрицу выбора такого метода в координатах «тур-

булентность отраслевой среды – резистентность промышленного предприятия». В 

основу интегрированного метода положен разработанный в рамках диссертации 

механизм встраивания ССП в инструментарий Хосин Канри, что позволяет объеди-

нить преимущества и нивелировать недостатки каждого, и дает возможность обес-

печить прозрачность, высокую степень адаптивности к изменениям, маневренность 

в части разработки, реализации и быстрого переформатирования целей и планов 

стратегического развития. Сформированная матрица позволяет наиболее полно 

учесть состояние внешней среды промышленного предприятия, сложившийся или 

планируемый тип его стратегического поведения и, тем самым, сформировать про-

грамму развития, позволяющую предприятию повысить эффективность деятельно-

сти и достичь поставленных целей. Пункты Паспорта специальности 2.16. Ин-

струменты внутрифирменного и стратегического планирования на промышлен-

ных предприятиях, отраслях и комплексах. 

 Достоверность и обоснованность полученных результатов исследования под-

тверждается применением в работе трудов и достижений авторитетных западных и 

отечественных ученых в области исследования особенностей взаимодействия 

предприятия с внешней средой,  обширным и детальным анализом существующих 

подходов по исследуемой проблеме, применением традиционных и специальных 

методов научного познания: анализа, синтеза, дедукции, индукции, сравнительного 

анализа; существенным объемом проанализированной информации по теме насто-

ящего исследования; применением экономико-математических и статистических 

методов. 
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Теоретическая и практическая значимость заключается в развитии теорети-

ческих основ анализа проблем промышленного развития за счет исследования по-

стоянно меняющейся внешней среды и устранения методического пробела в коли-

чественной оценке уровня отраслевой турбулентности. Полученные результаты 

дают объективную оценку ситуации в различных отраслях, что потенциально по-

вышает степень обоснованности принятия стратегических решений на всех уров-

нях хозяйствования. Практическая значимость настоящего исследования заключа-

ется в возможности выбора метода стратегического планирования современного 

промышленного предприятия на основе сопоставления уровней отраслевой турбу-

лентности внешней среды и уровня резистентности предприятия к ее воздействию.  

Апробация и внедрение результатов исследования. Основные положения и 

результаты диссертационной работы были представлены на IV Всероссийской 

научно-практической конференции «Умные технологии в современном мире» (Че-

лябинск, 2021); V Всероссийской научно-практической конференции (с иностран-

ным участием) «Умные технологии в современном мире» (Челябинск, 2022); Меж-

дународном научном форуме «Наука и инновации - современные концепции» 

(Москва, 2022); 75-й научной конференции «Наука ЮУрГУ. Секции экономиче-

ских наук» (Челябинск, 2023); XL всероссийской научно-практической конферен-

ции «Россия сегодня: меняющийся мир, новые возможности и решения» (Челя-

бинск, 2023); VI Всероссийской научно-практической конференции «Умные тех-

нологии в современном мире» (Челябинск, 2023); Международной научно-практи-

ческой конференции «Цифровая трансформация: наука, технологии, инновации» 

(Казань, 2025).  

Практическое внедрение результатов диссертационного исследования прове-

дено на базе Акционерного общества «Челябинский механический завод» (АО 

«ЧМЗ») и ООО ПКФ «Политранс», что подтверждено соответствующими докумен-

тами. Результаты работы нашли свое применение в образовательном процессе на 

кафедре «Экономика и финансы» при подготовке магистров по программе «Эконо-

мический анализ и контроллинг». 
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Публикации. По теме диссертации опубликовано 15 работ, общим объемом 

14,69 п. л., из них авторских 9,64 п. л., в том числе, 5 работ в научных журналах, 

рекомендуемых ВАК РФ для публикации результатов диссертационных исследо-

ваний, 8 работ в сборниках научных трудов всероссийских и международных кон-

ференций, 1 работа в рамках участия в монографии, 1 патентная разработка. 

Структура и объем работы. Диссертация состоит из введения, трех глав, за-

ключения, списка использованной литературы из 222 наименований и 4 приложе-

ний. Текст работы изложен на 223 страницах печатного текста, включая 23 таблицы 

и 33 рисунка. 

Во введении обоснована актуальность темы, сформулированы цель и задачи, 

определены объект и предмет исследования, раскрыта научная новизна, теоретиче-

ская и практическая значимость работы. 

В первой главе «Актуальные проблемы функционирования промышленного 

предприятия в условиях быстро меняющейся внешней среды» проанализированы 

понятие, структура и свойства внешней среды, в результате чего предложена ав-

торская систематизация свойств, доказана корректность применения к описанию 

состояния внешней среды предприятия термина «турбулентность» в качестве еди-

ной комплексной категории. Проанализированы подходы к определению термина 

«турбулентность» в экономике, выделены особенности каждого и предложена ав-

торская трактовка, учитывающая особенности проявления, ключевые причины воз-

никновения и последствий воздействия на деятельность промышленного предпри-

ятия. Проведен обзор подходов к оценке турбулентности внешней среды промыш-

ленного предприятия. Проведен анализ турбулентности внешней среды на макро-

уровне. В результате выявлена высокая волатильность макроэкономических пара-

метров российской экономики в целом, с различной ответной реакцией на уровне 

отраслей.  Сформулированы выводы о целесообразности оценки и анализа турбу-

лентности внешней среды в целях повышения эффективности стратегического пла-

нирования промышленного предприятия на уровне отрасли.   
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Во второй главе «Разработка методического подхода к оценке отраслевой тур-

булентности внешней среды и уровня резистентности промышленных предприя-

тий к ее негативному воздействию» разработан методический подход к количе-

ственной оценке отраслевой турбулентности среды промышленного предприятия. 

На базе предложенного подхода проведена апробация и определен уровень турбу-

лентности семнадцати подотраслей (по результатам анализа 26 075 предприятий) 

машиностроения, выявлена корреляция турбулентности отрасли с уровнем ее им-

портозависимости и технологичности, доказано отсутствие взаимосвязи с уровнем 

конкуренции. Уточнено определение резистентности промышленных предприя-

тий. Разработан авторский метод уровневой оценки резистентности промышлен-

ного предприятия к влиянию внешнего окружения. Предложена авторская трак-

товка и проведена типизация стратегического поведения во взаимосвязи со степе-

нью резистентности предприятия к негативному влиянию внешней среды. Прове-

дена апробация метода оценки резистентности с последующим определением на ее 

основе типа стратегического поведения для четырех предприятий машинострое-

ния, для подтверждения результатов которой построена матрица финансового по-

зиционирования исследуемых предприятий.  

В третьей главе «Прикладные аспекты применения результатов оценки турбу-

лентности отраслевой среды промышленного предприятия» проведен анализ тра-

диционных методов стратегического планирования, с точки зрения выявления по-

тенциала их использования, основанный на принципах последовательной селек-

ции. В результате анализа произведен отбор двух методов, в большей степени от-

вечающих разработанным критериям, соответствующим современным условиям 

хозяйствования. Проанализированы условия интеграции отобранных методов и 

разработана матрица адресного выбора метода стратегического планирования. Раз-

работан подход к оценке эффективности применения интегрированного метода 

стратегического планирования, основанный на оценке степени ускорения принятия 

управленческих решений. Проведённая апробация выявила эффективность исполь-

зования интегрированного метода в условиях высоко турбулентной внешней 
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среды. Разработано организационное обеспечение внедрения интегрированного 

метода стратегического планирования в практику промышленного предприятия. 

В заключении подведены основные итоги диссертационного исследования, 

приведены его основные результаты, сформулированы ключевые выводы. 
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1 АКТУАЛЬНЫЕ ПРОБЛЕМЫ ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ 

ПРОМЫШЛЕННОГО ПРЕДПРИЯТИЯ В УСЛОВИЯХ БЫСТРО 

МЕНЯЮЩЕЙСЯ ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ  

 

1.1 Современные реалии среды функционирования промышленных  

предприятий 

 

В настоящее время среду любого хозяйствующего субъекта принято представ-

лять, как состоящую из двух сфер: внутренней и внешней [99, с. 80]. Однако пони-

мание необходимости учитывать в управлении и планировании деятельности пред-

приятия его внешнее окружение появилось в научной экономической мысли лишь 

в 60-х годах ХХ века. До тех пор, в период преобладания в обществе классической 

и неоклассической парадигмы [61, с. 796] основное влияние на идеологию управ-

ления имел рациональный (механический) фактор. Принципы управления и плани-

рования строились по закрытому типу, при котором повышение эффективности 

предприятия большей частью сводилось к оперативному регулированию его внут-

ренней деятельности без ориентации на внешние изменения. Влияние внешних 

факторов, которые воспринимались как некие заданные параметры деятельности, 

неподконтрольные руководству организации, считалось незначительным [99, 

с. 77]. Научные школы управления этого периода фокусировались исключительно 

на тех или иных аспектах внутренней среды, пропагандируя исключительно функ-

циональный подход. Так, например, зародившаяся в 1885 году школа научного 

управления (1880-1920 гг.), представителями которой являлись Ф. Тейлор, М. Ве-

бер, Г. Гантт, Ф., Л. Гилберт, Г. Форд, Г. Эмерсон и др., концентрировалась на ис-

следовании технологии управления с целью повышения эффективности труда на 

основе научных методов. Школа административного управления (1920-1950 гг.), 

зародившаяся в период усиления влияния неоклассической парадигмы, была наце-

лена на поиск систематизированных подходов по повышению эффективности дея-

тельности предприятий в целом и на формирование его оптимальной структуры. 
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Автор данной школы А. Файоль предлагал рассматривать управление «как непре-

рывную серию взаимосвязанных управленческий функций планирования, органи-

зации, мотивации и контроля» [81, с. 66], тем самым создавались предпосылки для 

формирования процессного подхода к управлению [37]. 

С развитием общества, ростом наукоёмких производств, усложнением выпус-

каемой продукции управленческая наука начинает подходить к решению возника-

ющих проблем, исходя из того обстоятельства, что деятельность предприятия во 

многом определяется внешней средой. Эти изменения в подходах обуславливались 

нарастающим влиянием институционализма, основой которого являлся научный 

анализ, учитывающий влияние на экономику различных социальных институтов. 

В рамках институционализма социально-экономические явления рассматривались 

с точки зрения общественной психологии и социологии. Таким образом, на смену 

рациональному фактору приходит социальный, человеческий фактор. 

В период традиционного институционализма зародились школа человеческих 

отношений (1930-1950 гг.), авторами которой выступали М.П. Фоллетт, Э. Мэйо, а 

также школа поведенческих наук (1930-1950 гг.), постулаты которой представлены 

в работах Д. Макгрегора, Ф. Герцберга, К. Арджириса, Р. Лайкерта, А. Маслоу и 

др. В центре внимания изучения данных школ лежали внутрифирменные отноше-

ния, а также исследования вопросов социального взаимодействия, мотивации, вла-

сти и лидерства [121, с. 49]. Основной задачей эмпирической школы (1940-1950 

гг.), идеологами которой выступали П. Друкер, Р. Дэвис, Д. Миллер, Л. Ньюмен и 

др., являлись исследования, основной целью которых было создание рекомендаций 

для руководителей на основе сбора практических материалов и опыта. На сего-

дняшний момент столь исключительное сосредоточение на изучении факторов 

внутренней среды расценивается как существенный недостаток действующих в тот 

период времени научных школ и подходов к управлению. 

С конца 50-х годов ХХ века в период усиления влияния нового институциона-

лизма, признается нарастание зависимости успеха организации от влияния внеш-
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ней среды, которая начинает характеризоваться высокой степенью неоднородно-

сти, изменчивости и многофакторности, что также не может не отражаться на раз-

витии управленческой мысли в этот период. Благодаря работам Дж. Марча, Г. Сай-

мона, А. Этциони, авторов школы социальных систем (1950-1960 гг.), в управлен-

ческой науке происходит окончательный отказ от универсальных принципов адми-

нистрирования [54, с. 7]. В это же время происходят изменения во взглядах на 

функционирование организации, которая начинает восприниматься в качестве от-

крытой системы. Внешняя среда, в свою очередь, признается исключительно важ-

ным фактором, определяющим деятельность предприятия. Этому способствовало 

развитие системного и ситуационного подходов в науке управления.  

Впервые термин «открытая система», подразумевающий непрерывный обмен 

энергией, веществом и информацией системы с ее внешней средой, в 1937 ввел ав-

стрийский биолог Людвиг фон Берталанфи в рамках представленной им концепции 

организмического подхода. Предложенная автором концепция послужила фунда-

ментом развития общей теории систем в 50-х годах ХХ века [157]. В основе теории 

лежат исследования закономерностей протекания процессов в системах различных 

классов, таких как биологические, технические и социально-экономические. В 

1960-е годы общая теория систем демонстрировала свое наибольшее развитие, под 

ее влиянием с одновременным внедрением в управление методов точных наук за-

рождается школа количественного подхода, связанная с именами таких ученых, как 

Р. Акофф, С. Форрестр, Р. Калман, Э. Райф, С. Саймон и др., чьи труды внесли су-

щественный вклад не только в исследование и моделирование самих организаций, 

но и в изучение параметров их взаимодействия [60, с. 27]. 

Развитие ситуационного подхода, согласно центральной идее которого, харак-

терные внешние и внутренние факторы предприятия определяют метод управле-

ния, подходящий к конкретной ситуации [67, с. 105], способствовало расширению 

теории систем. Существенный вклад в развитие данного подхода внесли работы Т. 

Бернса и Дж. Сталкера (1961), А. Чандлера (1962), Д. Каца и Р. Кана (1966), П. Ло-

ренса и Л. Лорша (1967), Р. Томпсона (1967) и др. 
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В эпоху эволюционной парадигмы (1980-1990 гг.) организации начинают оце-

нивать с позиции динамики, при этом признается, что эффективность их деятель-

ности определяется колебаниями, порожденными факторами внутренней и внеш-

ней среды [134, с. 69]. По мнению специалистов, для выживания и сохранения кон-

курентоспособности предприятия вынуждены эволюционировать, приспосаблива-

ясь к изменениям внешней среды и осуществляя изменения внутри себя. При пере-

ходе к системной парадигме, зародившейся в начале ХХI века, специалистами при-

знается, что полная неопределенность среды организаций является ключевыми 

условиями их функционирования [134, с.70].  

Таким образом, развитие научных школ и научных подходов к управлению в 

достаточной степени ярко отражает реакцию этих школ на повышение роли внеш-

ней среды в деятельности хозяйствующих субъектов и экономики в целом. Вместе 

с тем, анализируя эволюцию методов корпоративного управления, можно сделать 

вывод о том, что появление стратегического менеджмента является по сути ответом 

на усложнение условий деятельности предприятий на фоне ужесточения условий 

конкуренции, а также в результате нарастания неопределенности внешней среды. 

Основные этапы развития методов стратегического планирования, начиная с 20-х 

годов ХХ века, представлены на рисунке 1.1. 

До тех пор, на рубеже XIX – ХХ веков, в период интенсивной индустриализации 

в результате развертывания второй промышленной революции происходило бур-

ное развитие промышленного производства (особенно в США). Этот период при-

нято называть «эпохой массового производства». Данная эпоха, продлившаяся 

вплоть до 1930-х годов, характеризовалась четким разграничением отраслей и 

предсказуемыми перспективами роста компаний. Основным фактором роста ком-

паний того периода является «эффект масштаба», т.е. максимизация прибыли за 

счет увеличения объемов производства товара с минимальными издержками. Од-

нако в результате перепроизводства и перенасыщения рынка дешевым товаром 

начинает падать спрос, что привело к банкротству большого количества предприя-

тий. Потенциалом для дальнейшего продолжения экономического развития стало 
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расширение номенклатуры производимой продукции, интенсификация рекламы, 

улучшение функций сбыта. Эпоха «массового производства» сменилась «эпохой 

массового сбыта». Акценты формирования «факторов успеха» компаний смести-

лись с эксплуатации «эффекта масштаба» в реализацию механизмов диверсифика-

ции, вертикальной интеграции, способов слияния и поглощения бизнесов.  

 

 
* составлено автором 

Рисунок 1.1 – Генезис методов стратегического планирования 

 

Условия хозяйствования усложнялись, однако, внешняя среда по-прежнему не 

принималась во внимание при выборе управленческих решений. Вместе с тем, на 

фоне развития экономики и усложнения деятельности хозяйствующих субъектов 

возникла потребность в новых подходах к управлению, что создало предпосылки 

для развития управленческой мысли. В результате зародилась система управления 

на основе метода бюджетно-финансового контроля (см. рисунок 1.1), основными 

характерными чертами которой являлись внутренняя направленность отчетности и 

управленческой информации, в то же время сбор и учет информации о внешней 
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среде на системной основе отсутствовало. При этом система бюджетирования поз-

воляла контролировать и координировать деятельность большого количества 

функциональных дивизионов корпораций. 

Первые попытки внедрения долгосрочного планирования появились в 1950-х 

годах. Бюджетно-финансовый контроль дополнился прогнозными оценками объё-

мов продаж на несколько лет вперед на основе трендов, сложившихся ранее. Фор-

мируется, так называемое, управление на основе экстраполяции (см. рисунок 1.1). 

Однако главная задача управленцев все еще заключалась в выявлении и устранении 

внутренних проблем, лимитирующих рост организации. Таким образом, в первой 

половине XX века предпосылки для появления стратегического управления явно 

не прослеживались, однако, возник запрос на профессионализацию управления но-

выми типами организаций в обществе.  

Вторая половина ХХ века, а именно 1960-е годы, ознаменовалась ускорением 

темпов научно-технического прогресса и началом третьей промышленной револю-

ции, что способствовало бурному экономическому росту после 1970-х годов. На 

фоне формирования нового уровня благосостояния общества в мире проявились 

качественно новые тенденции развития экономических явлений и процессов. Про-

исходящие изменения были связаны с развитием постиндустриальной экономики 

(«информационной экономики» или «экономики знаний»), интернационализацией 

бизнеса, периодическими колебаниями финансово-экономической конъюнктуры 

мировых рынков.  

Под воздействием указанных факторов произошло изменение механизма кон-

куренции, в результате чего изменился характер и степень интенсивности конку-

рентного поведения, появились новые формы и средства конкурентного соперни-

чества [25]. Также к обострению конкуренции приводят формирование массового 

«общества потребления» и неценовая дифференциация спроса [58]. В результате, 

наряду с усложнением форм организации бизнеса, в теории и практике менедж-

мента на передний план выдвинулись два аспекта, а именно: влияние внешней 

среды и удовлетворение потребностей клиентов, в том числе за счет повышения 
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качества продукта. При этом неизвестная ранее высокая степень неопределенности 

внешней среды становится теперь ее характерным признаком. Следует отметить, 

что в период 1960-х годов в истории управления начинается этап управления на 

основе предвидения изменений. Наглядно этапы эволюции методов управления и 

развития теории стратегического управления в контексте основных предпосылок 

этого развития представлены в таблице 1.1. 

Начиная с 1960-х годов в развитии теории стратегического управления, насту-

пает, так называемый, «донаучный» этап [57], в основе которого лежат работы та-

ких отцов-основателей стратегического менеджмента, как И. Ансофф, А. Чандлер, 

К.Эндрюс и др. Одним из ключевых аспектов, давших толчок развитию как кате-

гории «стратегическое управление», так и выделению в последующем стратегиче-

ского менеджмента в самостоятельную научную дисциплину, стало введение в 

1965 году И. Ансоффом в оборот термина «корпоративная стратегия», что обеспе-

чило перенос акцента общеорганизационного управления на соотнесение стратеги-

ческого и операционного уровня.  

Стратегия в этот период воспринималась, как долгосрочные цели развития ком-

пании с учетом ограничений внешней и внутренней среды. Вторым важным фак-

тором развития стратегического управления явилось внедрение термина «конку-

рентная стратегия». Данное понятие подразумевало выбор товарных рынков, на ко-

торых фирма будет конкурировать, и ключевые политики, определяющие то, как 

она будет конкурировать.  

Важнейшим аспектом следующего этапа развития теории стратегического 

управления явилось введение в 1972-м году в научный оборот Д. Шенделом и К. 

Хаттеном термина «стратегическое управление», благодаря чему произошло раз-

граничение последнего со стратегическим планированием. Тем самым акцент по-

степенно переносился на управление стратегическим процессом, что предполагает 

действия, как по формулированию, так и по реализации стратегии в масштабах всей 

организации.
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Таблица 1.1 – Этапы и основные предпосылки развития теории стратегического управления 

Периоды 1920-е - 1940-е 1950-е 1960-е - 1970-е      
(1-ая половина) 

1970-е (2-ая поло-
вина) -1980-е     

1980-е (конец)-
1990-е     

с начала 2000-х по 
настоящие дни 

Эволюция под-
ходов к управле-

нию 

управление на 
основе контроля 

управление на 
основе экстрапо-

ляций 

управление на основе предвидения 
изменений 

управление на основе гибких, экс-
тренных решений 

  

внешние 
предпосылки 

Становление и рост крупных про-
мышленных корпораций. Измене-

ние основного механизм роста ком-
паний: диверсификация, вертикаль-
ная интеграция, механизмы слияния 

и поглощения 

Усложнение деятельности за счет 
возрастания влияния факторов 

внешней среды на фоне усиления 
конкуренции и увеличение масшта-

бов и видов деятельности фирм 

Интеграционные процессы, которые 
привели к образованию финансово-

промышленных групп; глобализация 
бизнеса; возросшая роль высшего 

звена управления на фоне недостаточ-
ности сформированных управленче-

ских навыков, усиление нестабильно-
сти внешней среды 

  

основная по-
сылка 

Представление о 
стабильной 

внутренней и 
внешней среде. 

Выявление теку-
щих изменений и 
применения этих 
трендов для бу-

дущих прогнозов 

Внешняя среда понимается как 
сложная, структурированная си-

стема факторов, воздействующая на 
организацию и ее конкурентов. Не-
стабильность среды при этом рас-

сматривается как решающий фактор 
планирования  

Установление ясно определенных це-
лей и разработка путей их достиже-

ния на основе использования сильных 
сторон организации и благоприятных 
возможностей среды, а также компен-
сации слабых сторон и методов избе-

гания угроз 

  
метод управ-
ления 

бюджетирование 
и контроль 

долгосрочное 
планирование стратегическое планирование стратегическое управление 

Этапы развития 
теории стратеги-
ческого управле-

ния 

отсутствие стратегического управ-
ления как такового (прикладной ха-
рактер знаний в части управления). 

донаучный 
становление новой 

научной дисци-
плины 

развитие на соб-
ственной основе 

формирование ди-
намической тео-
рии стратегиче-

ского управления 

 концепция 
стратегии 

отсутствует (область практических 
знаний и интуиции) планирования позиционирования ресурсная динамических 

способностей 
* составлено автором на основании [57, 58, 96, 118]   

 
 



 

Итак, рост конкуренции на международном уровне сместил акценты формиро-

вания «факторов успеха» с диверсификации производства к достижению конкурен-

тоспособности компании. Таким образом, поиск конкурентных преимуществ, ос-

нованных на грамотном рыночном позиционировании, которое, в свою очередь, за-

ключается в удачном выборе отрасли или положения в ней относительно других 

компаний, становится основным предметом исследования стратегии. Суть страте-

гического управления на данном этапе уже заключается не только в процессе опре-

деления связи организации с ее окружением, а четко отождествляется с его «пред-

принимательской природой» [58].  

Характерными особенностями третьего этапа развития теории стратегического 

управления, является поиск устойчивых конкурентных преимуществ, при этом ис-

точник и механизм создания этих преимуществ заключаются внутри самой органи-

зации, в ее организационно-управленческой природе [55, с.20]. Стратегическое 

управление этого периода опирается на ресурсную концепцию, в основе которой 

новый «фактор успеха» - использование компанией уникальных, ценных ресурсов 

(в основном нематериальных) для создания преференций, недоступных конкурен-

там. Впервые, мысль о том, что наибольшую полезность имеет анализ фирмы «с 

точки зрения ее ресурсов, чем продуктов» сформулировал в 1984 году Б. Вер-

нерфельт [218, с. 171]. Следует подчеркнуть два важнейших отличия стратегиче-

ского мышления на основе ресурсного подхода: это «приоритет создания ценности, 

а не минимизации издержек, а также акцент усилий не на подавление любой ценой 

соперника в рыночной конкуренции, а на создание собственных, труднокопируе-

мых другими фирмами компетенций как залога лидерства в бизнесе» [57]. При этом 

приоритет внутренних факторов успешных стратегий не отрицал важности значе-

ния и внешних аспектов [62].  

Нарастание изменчивости внешней среды на фоне цифровой трансформации, 

глобализации бизнеса, проявления сетевых эффектов экономики [36, с. 9], явилось 

толчком для перехода на четвертый этап концептуального понимания стратегиче-
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ского управления. Логика ресурсной концепции усиливается «акцентом на дина-

мический характер стратегий фирм и их способности организационного обучения 

для создания новых знаний, адекватных перманентно меняющимся рыночным воз-

можностям» [58]. Это, в свою очередь, означает, что источником конкурентных 

преимуществ становятся стратегические инновации, адаптация к новой сетевой 

экономике, управление знаниями и организационное обучение.  

Как мы можем заметить, понятие «стратегическое управление» постоянно раз-

вивалось по мере ускорения изменений внешней среды и усложнения условий кон-

куренции. К настоящему времени специалисты уже использует термин «стратеги-

ческое управление в реальном масштабе времени» [6], характерное для условий 

полной непредсказуемости изменений среды. Его использование соответственно 

предполагает реакцию менеджмента на частое и неожиданное изменение среды. 

Развитие теории хаоса и переход к управлению в реальном режиме времени без-

условно оправдан в контексте текущей трансформации мировой экономики и наци-

ональных экономических систем [35]. Данный процесс обусловлен целым рядом 

факторов, а именно: развертыванием четвертой промышленной революции [126, с. 

176], в основе которой цифровая трансформация и развитие информационно-ком-

муникационных технологий, глобализацией экономических связей и проявлением 

сетевых эффектов экономики [36, с.8], открытостью национальных экономик, ин-

тернационализацией производств.  

Совокупное влияние указанных факторов послужило основанием возникнове-

ния нового вида конкуренции – инновационной гиперконкуренции, понятие кото-

рой ввел Ричард Д’Aвени. По его мнению, последняя характеризуется «постоянно 

нарастающим соперничеством в форме быстро появляющихся товарных иннова-

ций, сокращением времени НИОКР, агрессивной конкуренцией цен и компетент-

ностей и экспериментированием с новыми подходами к обслуживанию покупа-

тельских потребностей» [168]. Таким образом, нарастание гиперконкуренции вле-

чет за собой непрерывное появление на рынке новых технологий и товаров - заме-

нителей, а также существенное сокращение жизненных циклов продуктов [25, с. 
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51], выступая тем самым весомым фактором интенсификации изменений условий 

деятельности современных предприятий. 

Для подтверждения подверженности национальной экономики частым и суще-

ственным колебаниям, на рисунке 1.2 представлен анализ волатильности ряда клю-

чевых макроэкономических параметров за последний десятилетний период – с 

2013 по 2022 год. Эффективность национальной экономики проанализирована с 

точки зрения изменения ее торгового, производственного и инновационного потен-

циала. Традиционно комплексным показателем эффективности экономики в целом 

с позиции производственного подхода [25, с. 54] выступает динамика изменения 

физического объема ВВП на душу населения. Существенные колебания послед-

него (см. рисунок 1.2), на наш взгляд, наглядно демонстрируют отсутствие устой-

чивых трендов развития национальной экономики за последнее десятилетие.  

Безусловно, значительный вклад в динамику ВВП вносит интенсивность внеш-

ней торговли. В связи с этим важным драйвером эффективности экономики явля-

ется уровень экспорта. Учитывая ведущую роль России в качестве поставщика то-

варов топливно-энергетической сферы на мировом рынке, на наш взгляд, целесо-

образно проанализировать и изменение мировых цен на нефть.  Последние были 

подвержены существенному колебанию в исследуемом периоде на фоне нараста-

ния геополитической напряженности и применения санкционного режима эконо-

мической деятельности [105, с. 208], а также замедления мировой экономики в ре-

зультате распространения пандемии COVID-19 [2, 3]. Вместе с тем, торговый по-

тенциал национальной экономики [25, с.52] обусловлен реальным курсом нацио-

нальной валюты, определяемый уровнем инфляции и изменением обменного курса 

по отношению к мировой валюте. Динамика изменения указанных выше парамет-

ров за десятилетний период представлена на рисунке 1.2. 

Кроме того, эффективность национальной экономики в долгосрочной перспек-

тиве во многом предопределяется созданием благоприятных условий для увеличе-

ния инновационной активности хозяйствующих субъектов. В связи с чем, уровень 

инновационной активности также служит важным индикатором эффективности и 
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конкурентоспособности экономики [25, с. 55; 36, с. 8]. Анализ динамики послед-

него за десятилетний период также демонстрирует подверженность колебаниям и 

отсутствие тренда устойчивого роста. 

 

 
* изменение в 2017 году методики расчета показателя 

** составлено автором на основании [7, 107, 135] 

Рисунок 1.2 – Динамика макроэкономических показателей РФ за 2013-2022 гг. 

 

Итак, анализируя частоту и существенность изменений оцениваемых макроэко-

номических параметров, можно сделать вывод о высокой степени их волатильно-

сти, что неизбежно сказывается на эффективности российской экономики. Дина-

мика показателей, представленная на рисунке 1.3, характеризует экономическое со-

стояние российских предприятий в анализируемый период, что по сути, может рас-

сматриваться как ответная реакция хозяйствующих субъектов на частые изменения 
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условий их хозяйствования. Анализируя динамику этих показателей, можно отме-

тить рост доли убыточных предприятий особенно в кризисные периоды, а также 

относительно невысокий уровень рентабельности их активов. Как видно из графи-

ков (см. рисунок 1.3), ухудшение общего финансового состояния действующих 

предприятий на фоне высокой стоимости доступных кредитных ресурсов снижает 

уровень инвестиций в основной капитал, что, наряду с отсутствием устойчивого 

тренда на создание высокопроизводительных рабочих мест, обуславливает нега-

тивную тенденцию в развитии предприятий в долгосрочной перспективе.  

 

 
* составлено автором на основании [107] 

Рисунок 1.3 – Динамика показателей развития организаций РФ за 2013-2022 гг., 

в процентах 
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В качестве комплексного параметра для анализа эффективности деятельности 

предприятий предлагается использовать индекс производительности труда. Дан-

ный показатель позволяет оценить эффективность использования трудовых ресур-

сов как результат повышения эффективности производства и снижения издержек 

за счет технологического развития отраслей с учетом изменения спроса в эконо-

мике. С одной стороны, постоянные колебания показателя в анализируемый пе-

риод, свидетельствуют о существенных изменениях значения совокупной добав-

ленной стоимости, генерируемой российскими предприятиями, что, на наш взгляд, 

является ответом на частые изменения условий их хозяйствования. С другой сто-

роны, это является следствием непостоянного осуществления инвестиций в основ-

ной капитал и в создание высокопроизводительных рабочих мест, что, в свою оче-

редь, не позволяет создать благоприятные условия устойчивого долгосрочного раз-

вития экономики. 

Последствия перманентных флуктуаций макроэкономических параметров 

особенно выражены в промышленности. Это обусловлено традиционными и спе-

цифическими особенностями этой сферы российской экономики [40, с. 53]. Как от-

мечено в ряде работ, например, [15, 28, 109] наиболее характерными традицион-

ными особенностями промышленности являются: 

1) низкая способность оперативного реагирования промышленных предприятий 

на изменение рыночной конъюнктуры в виду их узкой специализации; 

2) повышенная потребность в инвестициях на фоне значительного морального 

и физического износа основных средств современных промышленных предприя-

тий наряду с высокой технологической сложностью производственного процесса; 

3) искажение условий конкуренции в результате достаточно жесткой государ-

ственной регламентации деятельности на фоне непостоянства правовой базы. 

Специфическими особенностями промышленной сферы, с нашей точки зрения 

[17, с. 95], является постепенная утрата конкурентных преимуществ в результате 

действия следующих факторов: 

1) жесткий дефицит высококвалифицированных кадров; 
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2) низкая рентабельность деятельности и отсутствие потенциала для реализации 

технологических и управленческих инноваций; 

3) необходимость развития эффективных кооперационных связей в виду отсут-

ствия собственной сырьевой базы в условиях полного разрыва отношений с рядом 

стран; 

4) необходимость повышения уровня инновационной активности предприятий 

с ориентацией на наукоемкие нововведения для формирования конкурентных пре-

имуществ в условиях постоянного нарастания признаков гиперконкуренции [35]. 

Совокупность указанных факторов обуславливает неустойчивую динамику ос-

новных экономических показателей промышленности за период с 2013 по 2022 год, 

что наглядно представлено на рисунке 1.4 на примере предприятий обрабатываю-

щего производства.  

 

 
* составлено автором на основании [107] 

Рисунок 1.4 – Динамика показателей развития предприятий обрабатывающей про-

мышленности за 2013-2022 гг., в процентах 
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Динамика изменений индекса производительности труда подтверждает отсут-

ствие устойчивого развития технологий производства современных промышлен-

ных предприятий в следствие непостоянства осуществления инвестиций в основ-

ной капитал, что подтверждается низким значением коэффициента обновления ос-

новных фондов.  

В результате, как видно из рисунка 1.4, за десятилетний период фиксируется 

неуклонный рост степени износа основных фондов с одновременным ростом доли 

полностью изношенных основных средств предприятий обрабатывающей про-

мышленности, что закономерно ведет к снижению фондоотдачи. Непостоянство 

темпа роста создания высокопроизводительных рабочих мест также снижает по-

тенциал реализации технологических и управленческих инноваций. 

Представленный анализ во многом демонстрирует отсутствие способности у 

большинства современных предприятий своевременно реагировать на постоянные 

флуктуации факторов внешней среды. В связи с этим в процессе разработки си-

стемы управления современным предприятием, позволяющей вырабатывать свое-

временные стратегические решения с целью сохранения конкурентоспособности, 

существенно актуализируется проблема объективной оценки состояния его внеш-

ней среды. Решение данного вопроса, в свою очередь, требует проведение анализа 

структуры внешней среды, определение факторов и основных свойств внешнего 

окружения, а также выявление его специфических особенностей в отношении про-

мышленных предприятий. 

 

1.2 Ключевые свойства внешней среды промышленного предприятия 

 

Для более глубокого понимания особенностей внешней среды современного 

предприятия требуется изучение ее понятия и структуры. В общем случае под 

внешней средой организации понимают «совокупность активных хозяйствующих 

субъектов, экономических, общественных и природных условий, национальных и 

межгосударственных, институциональных структур и других внешних условий, и 
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факторов, действующих в окружении предприятия и влияющих на различные сферы 

его деятельности» [99, с. 82]. В то же время, зачастую возможность четкого разгра-

ничения между внутренней и внешней средой предприятия отсутствует, что, на 

наш взгляд, происходит вследствие постепенного сближения теории фирмы и тео-

рии стратегического управления [56, с. 93]. В связи с этим, любая общая классифи-

кация факторов внешней среды, в том числе рассмотренная ниже, носит условный 

характер. 

Тем не менее, очевидно, что внешняя среда предприятия крайне сложна и неод-

нородна по своему составу. Многообразие факторов внешней среды не позволяет 

производить их полный учет, что вынуждает, как правило, сосредотачиваться на 

тех аспектах, от которых в большей степени зависит успешность деятельности 

предприятия. В связи с этим разные авторы классифицируют среду предприятия по 

различным признакам.  

Ряд авторов рассматривает среду «горизонтально», выделяя в ней различные, 

но, тем не менее, стоящие в одном ряду, факторы. Так, например, Г.М. Карлайл 

[162, c. 29] в качестве ключевых внешних факторов влияния обозначает законода-

тельные, политические и социокультурные факторы, воздействие экономики и кон-

куренции, а также поставщиков и технологий.  

Другой подход заключается в выделении в среде «вертикальных» факторов, или 

«слоев». Так современные авторы в структуре внешней среды выделяют от двух до 

четырех уровней. Например, в работе [128, с. 107] обособлены ближний, рыноч-

ный, институциональный и общий (фоновый) уровни.  

Традиционно при описании внешней среды авторы выделяют среду прямого и 

косвенного влияния [39, 82, 99, 160, 206].  

Первая, так называемое ближнее окружение, включает в себя конкурентов, по-

купателей, поставщиков, местные органы власти и общественные организации и 

находится в непосредственном взаимодействии с предприятием. При ее описании 

в работах различных авторов можно встретить целый ряд терминов, используемых 
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ими в качестве синонимов, а именно: «рыночная среда», «деловая среда», «рабочая 

среда», «непосредственное окружение» или «микросреда» [39, 82, 98, 99].  

Среда косвенного воздействия или дальнее окружение, также имеет весьма 

ощутимое влияние на деятельность предприятия как в текущем моменте, так и в 

перспективе его развития, в том числе, формируя поведение ближнего окружения 

предприятия. В ряде источников [99, с. 81] в качестве синонима к среде косвенного 

влияния авторами используется термин «макросреда» в общем смысле. Однако, на 

наш взгляд, это вносит некоторую путаницу в интерпретацию понятий. С учетом 

глобализации экономики и нарастании влияния международного фона [82, с. 90] на 

деятельность современного предприятия, зачастую является недостаточным описа-

ние косвенной среды через общее взаимосвязанное влияние экономической, поли-

тической, социокультурной, экологической, технологической и информационной 

сред. Для более глубокого понимания структуры, опираясь на принятое многими 

исследователями выделение в составе косвенного окружения трех слоев: мега-, 

макро-, мезо- уровней [20], мы представили внешнюю среду в виде следующей 

схемы, представленной на рисунке 1.5.  

 

* составлено автором на основании [44] 

Рисунок 1.5 – Внешняя среда предприятия 
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В процессе изучения влияния мегасреды, анализируются глобальные явления и 

тенденции, происходящие на мировом уровне, такие как дефицит ресурсов и нарас-

тание геополитической напряженности на фоне ресурсных войн, изменение кли-

мата, и как следствие, ухудшение демографической обстановки в целом, усугубле-

ние хронической бедности и нарастание социального неравенства [48, 91]. Не ме-

нее важными мировыми тенденциями является интенсификация цифрового разви-

тия и формирование нового технологического уклада [53, 137].  

Совокупное воздействие общемировых факторов безусловно оказывает влия-

ние на особенности развития национальных экономик, формируя тем самым эко-

логическую, экономическую, политическую, информационную, технологическую 

и социокультурную среду в масштабе конкретного государства, т.е. на макро-

уровне. В процессе анализа среды на национальном уровне в первую очередь при-

нято оценивать состояние именно экономики, которая выступает неким лакмусом, 

поскольку напрямую зависит от развития научно-технического прогресса, в том 

числе интенсификации цифрового развития, роста геополитической напряженно-

сти, экологической обстановки в масштабе страны, а также социокультурных тен-

денций, экологической обстановки и других значимых факторов, включая влияние 

групповых интересов [39, с. 90].  

В свою очередь, под мезасредой (отраслевой/ региональной средой) предприя-

тия принято понимать совокупность соответствующих факторов, влияющих на де-

ятельность предприятий, функционирующих в определенной отрасли, либо на 

определенной территории, и особенности этого влияния [20]. 

На наш взгляд, для оценки степени воздействия внешней среды на деятельность 

предприятия недостаточно определять значение ее отдельных факторов или ком-

понентов. Крайне важно учитывать свойства внешнего окружения, особенности ко-

торых являются специфическими по отношению к каждой организации. Обзор рос-

сийских и зарубежных публикаций, представленный автором настоящего исследо-
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вания в работе [20, с. 161] выявил существенную дифференциацию подходов к вы-

бору наиболее важных свойств внешней среды, используемых для описания ее со-

стояния.  

Так, например, П. Лоуренс и Дж.В. Лорш [188] считают, что сложность струк-

туры организации является прямым следствием проявления такого ключевого 

свойства внешней среды, как уровень ее сложности, которая существенно нарас-

тает с течением времени в результате роста скорости изменений и неопределенно-

сти. В свою очередь, Р. Майлз, Ч. Сноу, Дж. Пфеффер [194] описывают внешнюю 

среду предприятий при помощи совокупности таких свойств как неопределен-

ность, гетерогенность и изменчивость. Наряду с неопределенностью и изменчиво-

стью, П.Н.  Кхандвалла [186] в качестве важной характеристики внешней среды 

определяет уровень ее враждебности. Дж. Чайлд [166] при описании состояния 

внешней среды руководствуется следующей совокупностью ее свойств: сложность, 

изменчивость и нелиберальность. Несколько иную комбинацию применяют Г.Г. 

Десс и Д.В. Бирд [169], характеризуя внешнюю среду через комплексность (или 

сложность), динамизм и благосостояние. Наряду с перечисленными характеристи-

ками Х.Э. Олдрич [150] предлагает оценивать состояние внешней среды с позиции 

потенциальной емкости, доступности и равномерности распределения ресурсов, 

используя такие свойства как «концентрация – рассеивание» и «согласие – разно-

гласие». В результате обобщения целого ряда работ по теории организации С.С. 

Фролов [128] выделил следующий набор наиболее важных для управления пред-

приятием свойств внешней среды, а именно: изменчивость, сложность, взаимосвя-

занность и ресурсные возможности последней. 

Таким образом, большинство современных авторов, как отмечено в работах 

[39, с. 92; 40, с. 52; 19, с. 190] традиционно выделяют четыре ключевых характери-

стики состояния внешней среды: степень ее сложности, взаимосвязанности, дина-

мизма и неопределенности. Первая измеряется, числом факторов, на которые хо-

зяйствующий субъект обязан реагировать и степенью волатильности этих факто-

ров. Степень взаимосвязанности факторов внешней среды подразумевает уровень 
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силы, с которой изменение одних факторов влияет на другие. В свою очередь, сте-

пень динамизма или подвижности среды отражает скорость происходящих в ней 

изменений. Наконец, степень неопределенности, понимается как соотношение 

между, с одной стороны объемом информации, которым владеет предприятие, а с 

другой – степенью уверенности в корректности последней.  

Опираясь на комплексный анализ вышеперечисленных источников, автором 

настоящей работы предложена достаточно полная систематизация свойств внеш-

ней среды предприятий [19, с.192; 39, с. 94]. 

В основе данной систематизации лежит целый ряд исходных допущений и 

предпосылок, а именно: 

1) существующие подходы к выявлению свойств внешней среды систематизи-

рованы по двум критериям: уровень свойств и параметры их оценки; 

2) принята двухуровневая система анализа свойств среды: свойства первого 

уровня названы первичными, второго – вторичными; 

3) первичными принято считать базовые свойства, непосредственно определя-

ющие состояние среды, вторичными – зависящие от первичных, являющиеся ско-

рее их следствием, чем первопричиной; 

4) в качестве первичных свойств внешней среды выделены три из традицион-

ных четырех: степень сложности, динамизма и взаимосвязанности; 

5) дополнительно, основываясь на работах [13, 122], автором предложена чет-

вертая первичная характеристика – степень неравномерности среды, связанная с 

различной скоростью изменений в различных отраслях современной экономики и 

отдельных видах деятельности, отражающая разнонаправленное и асинхронное 

влияние факторов среды на ее отдельные компоненты [19, с.191; 39, с.93]; 

6) по мнению автора данного исследования, степень неопределенности непо-

средственно зависит от сложности, изменчивости, взаимосвязанности и неравно-

мерности внешней среды, что послужило основанием для учета ее в группе вторич-

ных свойств; 
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7) по аналогии в число вторичных свойств отнесена степень содействия внеш-

ней среды и доступности ресурсов, что представляется весьма актуальным в совре-

менных условиях российской экономики; 

8) дополнительно в разрезе каждого свойства в матрице систематизированы воз-

можные параметры оценивания состояния внешней среды, их описание и погра-

ничные значения; 

9) рассмотренные параметры оценки свойств внешней среды с определенной 

долей условности разделены на две группы: моно- и многокритериальные; 

10) монокритериальные параметры, являясь относительно простыми, описы-

вают один аспект, определяющий состояние внешней среды, в то время как много-

критериальные имеют в своей основе описание двух и более аспектов, характери-

зующих состояние среды; 

11) для измерения вновь предложенного свойства – степени неравномерности 

внешней среды – автор ввел использование в качестве монокритериального пара-

метра направленность изменений, характеризующую направление векторов влия-

ния изменений; в качестве многокритериального параметра оценивания данного 

свойства выбрана разновременность изменений, обозначающая степень различий в 

темпах изменений отдельных компонентов среды и направленности воздействий 

этих изменений. 

Описание свойств, соответствующих им параметров и пограничных значений 

состояний внешней среды представлены в матричном виде в таблице 1.2. 

По мнению автора, полученная матрица с определенной долей условности пред-

ставляет собой достаточно полную систематизацию свойств внешней среды совре-

менного предприятия, как с точки зрения степени их влияния на состояние среды, 

так и с точки зрения параметров их оценки.  
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Таблица 1.2 – Систематизация свойств внешней среды предприятия 

Свойства 

Параметры оценивания свойств  
Монокритериальные параметры Многокритериальные параметры 

Параметр Описание параметра Пограничные 
значения Параметр Описание параметра Пограничные  

значения 

П
ри

зн
ак

 к
ла

сс
иф

ик
ац

ии
 

П
ер

ви
чн

ы
е 

св
ой

ст
ва

 

Степень 
сложности 

Однород-
ность 

Степень сходства между 
элементами внешней 
среды 

Гомогенная / 
Гетерогенная 

Множествен-
ность 

Количество значимых 
для предприятия объек-
тов внешней среды и свя-
зей между ними 

Единичная / 
Множественная 

Степень из-
менчивости 

Подвиж-
ность 

Скорость изменений во 
внешней среде 

Стабильная / 
Вариабельная Хаотичность 

Степень предсказуемо-
сти направлений измене-
ний и их интенсивность 

Ламинарная / Тур-
булентная (сино-
ним "'хаотичная") 

Степень вза-
имосвязан-
ности 

Зависимость 
Взаимозависимость фак-
торов внутренней и 
внешней среды 

Зависимая/ 
Независимая 

Взаимосвязан-
ность 

Взаимозависимость фак-
торов внешней среды 

Изоляция / 
Взаимосвязанная 

Степень не-
равномерно-
сти 

Направлен-
ность изме-
нений 

Направление векторов 
влияния изменений 
внешней среды 

Совпадающая/ 
Разнонаправ-
ленная 

Разновремен-
ность изменений 

Степень различий в тем-
пах изменений компо-
нентов внешней среды и 
направленности воздей-
ствий этих изменений 

Синхронизиро-
ванная / 
асинхронная 

В
то

ри
чн

ы
е 

св
ой

ст
ва

 Степень не-
определен-
ности 

Доступность 
информации 

Полнота информации о 
состоянии среды 

Сплошная / 
Фрагментарная Аутентичность 

информации 
Степень достоверности, 
полноты и актуальности 
информации о среде 

Достоверная / 
Апокрифичная Предсказуе-

мость 
Степень несоответствия 
между ожидаемым состо-
янием и реальным 

Детерминиро-
ванная / 
Стохастическая 

Степень со-
действия и 
доступности 
ресурсов 

Ресурсные 
возможности 

Степень насыщенности 
ресурсами 

Богатая / 
Бедная 

Разбросанность 
окружения 

Степень равномерности 
распределения ресурсов в 
окружении 

Концентрация / 
Дисперсия 

Агрессив-
ность 

Направленность воздей-
ствий 

Благоприят-
ствующая / 
Враждебная 

Доступность ре-
сурсов 

Степень конкуренции за 
ресурсы в окружении 

Территориальный 
консенсус / 
Диссенсус 

* в таблице цветом выделены признаки и свойства, предложенные автором 
** составлено автором [19, с.192; 39, с.94]

 
 



Как было отмечено автором настоящего исследования в работах [19, 39, 44], 

анализ свойств внешней среды, проведенный на основе представленной система-

тизации, выявил сложность их использования в системе управления предприятием. 

В первую очередь, это является следствием существенного многообразия свойств, 

описывающих различные аспекты состояния внешней среды. Учитывая предлагае-

мые параметры оценивания представленных свойств, число показателей оценки 

внешней среды может доходить до пятнадцати, при этом число комбинаций ука-

занных показателей увеличивается кратно. Использование такого количества пока-

зателей, по мнению автора, лишь усложнит процесс принятия управленческих ре-

шений, который и так опирается на большое количество зачастую разнонаправлен-

ных и слабо согласованных между собой факторов. В то же время, современные 

подходы к стратегическому управлению, имея в своей основе динамические спо-

собности предприятия [16, 198, 209], нацелены на выработку упреждающих реше-

ний по отношению к изменяющимся условиям внешней среды. Это, в свою оче-

редь, предполагает наличие объективного представления о состоянии и перспекти-

вах изменения последней. Таким образом, оценка состояния внешней среды, как 

отмечено в работе [20] становится первоочередной задачей при выработке страте-

гических решений на всех уровнях хозяйствования, в том числе, при формировании 

стратегического поведения современного промышленного предприятия, что под-

тверждается исследованиями П. Агиона [148]. Вместе с тем, выбор наиболее зна-

чимой категории, адекватно описывающей состояние внешней среды, наряду с ши-

роким разнообразием, как видно из таблицы 1.2, затруднен достаточно абстракт-

ной, качественной оценкой их значений. 

Совокупность вышеперечисленных факторов доказывает целесообразность 

применения к оценке состояния внешней среды и степени ее воздействия на пред-

приятие некой единой интегральной категории, отвечающей следующим принци-

пам [19, 39]: 

1) принципу существенности, т.е. являться неотъемлемым свойством среды со-

временного предприятия; 
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2) принципу комплексности, подразумевающему учет совокупности первичных 

и вторичных свойств среды; 

3) принципу уровневой категории, имеющей в основе потенциальную возмож-

ность рассматривать характеристику условно в виде ступенчатой величины, что 

позволило бы решать прикладные задачи стратегического планирования. 

Представляется, что такой категорией, позволяющей достаточно комплексно 

описать состояние среды современного предприятия, может быть «турбулент-

ность» (от лат. turbulentus – беспорядочный, бурный). Впервые данный термин был 

использован в естественных науках, при изучении природы формирования нели-

нейных волн в течениях газа и жидкости. В 1883 году английский физик и инженер 

О. Рейндольдс экспериментально открыл количественные условия возникновения 

такого рода явлений. В качестве характеристики внешней среды хозяйствующего 

субъекта данная категория используется с начала XXI века. Применение категории 

«экономическая турбулентность» неразрывно связано с развитием теории хаоса, 

основы которой уходят корнями в математическую науку. Первоначально хаос 

концептуализировался как нерегулярное движение, описываемое детерминирован-

ными уравнениями. Однако современные взгляды на хаос подчеркивают, как не-

значительные изменения могут ускорить крупномасштабные структурные преоб-

разования. В соответствии с основными положениями теории экономического ха-

оса, турбулентность, характеризующаяся своей постоянной природой, проявляется 

как нарастающее и непредсказуемое явление [45, 78]. 

Первыми учеными, признавшими важность турбулентности во внешней среде 

организации, считаются Ф. Эмери и Э. Трист. Авторы в своей работе [172] пред-

ставили типологию «каузальных структур», в которой на основе системных 

свойств и структуры взаимосвязей факторов выделили четыре состояния внешней 

среды: инертное и рандомизированное, инертное и кластеризированное, возмущен-

ное и реактивное, турбулентное. При турбулентном состоянии источником неопре-

деленности, по мнению авторов, является не только наличие конкурентов, но сама 
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внешняя среда, которая постоянно меняется. Впоследствии ряд других ученых, та-

ких как Дж.Л. Меткалф , П.Друкер,  Дж. Маккэн и Дж. Селски, Г. Десс и Д. Бирд  

добавили свои элементы, которые расширили понимание этого явления. 

В достаточной степени обоснованные доводы в пользу правомерности приме-

нения для описания среды предприятия естественнонаучного термина «турбулент-

ность» приведены в работе М.А. Кравец и И.Н. Щепиной [72]. По мнению авторов, 

по аналогии с физической турбулентностью, турбулентные явления в экономике 

носят нерегулярный характер, являются следствием ускорения происходящих про-

цессов, усложнения среды, определяемой через «наличие и взаимосвязь множества 

различных факторов внешней среды» [72, с. 57], а также следствием несинхронно-

сти происходящих изменений. Ранее в своем исследовании В.К. Бурлачков [13] рас-

крыл механизм возникновения турбулентности как следствие ненулевой относи-

тельной скорости процессов в экономической системе [13, с. 94], обратив внимание 

на наличие значительных различий в темпах протекания процессов во внешней 

среде и направленности их воздействий. Аналогичные по сути причины появления 

и нарастания турбулентности, выраженные в дисбалансе развития как националь-

ной экономики в целом, так и отдельных ее отраслей, обозначены в работе А.И. 

Шинкевич и А.А. Лубниной [137]. Авторы делают закономерные выводы, что по-

добный дисбаланс одновременно является не только причиной, но и фактором тур-

булентности, приводящим к нарушениям равновесия таких экономических меха-

низмов, как формирование спроса и предложения, объемов производства и потреб-

ления, осуществления инвестиций и накоплений. 

Результаты исследования в части выявления корневых причин возникновения 

биржевой турбулентности, представленные в работе А. Якимович и Я.  Юзвишин, 

[182], подобным же образом выявляют в качестве таковых дисбаланс объемов 

спроса и предложения на фондовом рынке, в результате хаотичного изменения ко-

торых происходит формирование экономических вихрей. В свою очередь, австра-
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лийские исследователи Ф.Е. Эмери и Э.Л. Трист [172] настаивают, что именно уси-

ление взаимосвязанности факторов приводит к кратному увеличению сложности 

среды предприятий, превращая ее в бурно изменяющуюся (турбулентную). 

В качестве основных проявлений турбулентности авторы [72] отмечают суще-

ственные ресурсные потери, вызванные необходимостью преодоления послед-

ствий волатильности ключевых экономических процессов. Другие авторы, напри-

мер, С. Терреберри [210], отмечают потерю управления последствиями совместных 

действий со стороны организационных систем в качестве характерной для турбу-

лентной среды тенденции. 

Однако справедливо отметить, что прежде всего исследователи определяют 

турбулентность в качестве основного фактора нарастания неопределенности дея-

тельности организаций. Так, например, в работах М.А. Кравец и И.Н. Щепиной 

[72], К. Смарта и И. Вертинского [204], Ф.Е. Эмери и Э.Л. Триста [172] авторы при-

ходят к заключению о наличии непосредственной корреляции между степенью не-

определенности, с которой сталкиваются фирмы, и уровнем турбулентности их 

внешней среды.  

Несмотря на тот факт, что современные авторы во многом сходятся во мнении 

касательно причин появления и последствий проявления турбулентности внешней 

среды, они до сих пор по-разному подходят к толкованию дефиниции «турбулент-

ность». Анализ целого ряда научных статей, проведенный автором настоящего ис-

следования в работах [19, 21, 39, 41], позволил условно разделить все подходы к 

определению этой дефиниции на две группы. Обобщенные результаты анализа 

представлены в таблице 1.3, примеры проанализированных определений представ-

лены в приложении А. 

Исходя из первого, относительно узкого подхода, турбулентность, определя-

ется, как явление нерегулярное, соответствующее наиболее высокой точке неста-

бильности внешней среды. Представители этого подхода Е.Д. Щетинина и др. [141, 

с. 203], определяют турбулентность как меру «хаотичности и неопределённости» и 

основную причину частой смены состояний «порядка» и «беспорядка» в процессе 
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развития экономики. Аналогично Р.В. Моргачев [87, с. 55] описывает турбулент-

ность как состояние внешней среды при котором изменения происходят с «высшей 

степенью неопределенности, сложности и изменчивости». В том же контексте, а 

именно, как степень изменчивости и предсказуемости внешней среды, определяют 

турбулентность И. Ансофф и П. Салливан [155] К представителям этого подхода 

логично отнести С.С. Фролова [128], представляющего турбулентную среду в ка-

честве синонима хаотичной, в данном смысле понятие употребляется в качестве 

противоположном состоянию ламинарной среды. 

 

Таблица 1.3 – Анализ подходов к определению категории «турбулентность» 

в экономике 
Подходы к определению 

1. Турбулентность, как мера хаотичности и 
неопределенности 

2. Турбулентность, как фактор неустойчиво-
сти и неопределенности 

Представители 

Ансофф И. и Салливан П. [155] 
Моргачев Р.В. [87]  

Щетинина Е.Д. и др. [141] 
Фролов С.С. [128] 

Эмери Ф.Е. и Трист Э.Л. [172]  
С. Терреберри [210]  

Дж.Л. Меткалф . [193] 
Бурлачков В.К. [13] 

Старикова М.С. и др. [116] 
Кравец М.А., Щепина И.Н. [72] 

Основные причины возникновения турбулентности в соответствии с подходом 
Динамизм внешней среды, отличающийся 
высокой волатильностью процессов; увели-
чение их скорости, несинхронность их влия-
ния на различные компоненты экономиче-
ской системы  

Усиление взаимного воздействия факторов 
внешней среды, изменяющихся с различной 
интенсивностью и могут как совпадать по 
направлению воздействия, так и являться 
разнонаправленными 

Сущность категории «турбулентность» в соответствии с подходом 
Понятие используется в «узком» смысле, 
рассматривается как хаотичное, характери-
зующееся нерегулярностью проявлений, со-
ответствует наивысшей точке нестабильно-
сти и непредсказуемости среды 

Турбулентность является характеристикой 
экономической динамики и основной при-
чиной неопределенности, в современных 
условиях носит перманентный характер  

* составлено автором [21] 

 

Второй, более широкий, подход, в значительной степени дает нам основание 

для заключения о том, что турбулентность является той самым интегральной кате-

горией, соотносящейся с заданными выше принципами, с помощью которой можно 
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наиболее комплексно и адекватно описать состояние внешней среды современного 

предприятия. 

Прежде всего, исходя из проанализированных определений, можно сделать вы-

вод, что турбулентность есть неотъемлемое, существенное свойство внешней 

среды, что соответствует первому принципу интегральной категории. Доказатель-

ством правомерности данного вывода служит, например, определение, представ-

ленное в работе [72], авторы которой обозначают турбулентность как «атрибутив-

ный признак, характеризующий поведение среды как сложное, неупорядоченное во 

времени и пространстве ключевых экономических факторов, детали которого не 

могут быть воспроизведены на больших интервалах времени при сколь угодно точ-

ном задании начальных и граничных условий» [72, с. 56].  В том же ключе, в иссле-

довании С. Терреберри [210], отмечено, что среды организаций становятся все бо-

лее бурными, тем самым, по сути, представляя турбулентность, в качестве перма-

нентного состояния внешней среды современного предприятия. 

Вместе с тем представляется, что в соответствии со вторым подходом турбу-

лентность является категорией комплексной, изначально объединяющей в себе со-

вокупность таких первичных свойств среды, как динамизм, сложность, взаимосвя-

занность и неравномерность, и определяющей в результате степень неопределен-

ности и содействия среды. Так в исследовании Дж.Л. Меткалф [193] турбулент-

ность определена как следствие постепенного усиления взаимосвязанности, дина-

мизма и сложности в причинно-следственной структуре внешней среды, что в 

итоге порождает большую степень неопределенности [20]. Также акцент на ком-

плексности данной характеристики сделан в работе М.С. Стариковой с соавторами, 

которые определяют турбулентность как «нерегулярную по времени хаотичность 

флуктуации параметров внешней среды предприятия» [116, с.188].  

Таким образом, опираясь на второй подход, можно сделать вывод о соответ-

ствии исследуемой категории как принципу существенности, так и комплексности. 

Осталось удостовериться в наличии потенциальной возможности условной оценки 

уровня турбулентности.  
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Общепризнано, что весомый вклад в концепцию турбулентности внесли работы 

И. Ансоффа. По сути, он первый описал качественные эффекты от, по его выраже-

нию, внешней турбулентности [155] и, в зависимости от состояния ряда факторов 

(степень сложности поведения рынка или непостоянство рыночной среды, ско-

рость ее изменений, возможность предвидеть будущие рыночные изменения, пред-

почтения потребителей и степень конкуренции, технологические изменения и вли-

яние правительственных кругов), выявил пять ее уровней: повторяющиеся; расши-

ряющиеся; изменяющиеся; прерывающиеся и неожиданные факторы.  

Важно, что пятиуровневую шкалу И. Ансофф составил в ходе исследования 

внешней среды за 100 лет XX века, и на этой основе разработал теорию соответ-

ствия менеджмента (по его образному выражению «агрессивности менеджмента» 

или «функциональная способность менеджмента»), которую апробировал в пяти 

странах на 420 предприятиях семи типов И. Аснсофф и П. Салливан [155]. В каче-

стве результата этой апробации автор сформулировал вывод относительно того, 

что, во-первых, знание состояния внешней среды является непременным условием 

стратегического успеха предприятия, и во-вторых, в случае, если предприятие не 

сумеет выровнять уровень стратегической агрессивности и уровень турбулентно-

сти среды, ему не удастся достичь рентабельной деятельности [21]. 

На основе результатов анализа, сделанных в процессе обзора основных подхо-

дов к пониманию сущности дефиниции «турбулентность», во-первых, можно сде-

лать вывод о возможности использования данной категории для описания среды, в 

качестве основы при выработке стратегических решений и формировании страте-

гического поведения современного предприятия. Во-вторых, результаты проведен-

ного анализа послужили основанием для формулирования авторского определения. 

Турбулентность внешней среды предприятия есть ее неотъемлемое свойство, 

характеризующееся непредсказуемыми, трудно просчитываемыми, быстрыми из-

менениями ее параметров в результате асинхронного, разнонаправленного воздей-

ствия большого числа взаимосвязанных факторов прямого и косвенного влияния, 
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что снижает степень содействия и ресурсной доступности внешней среды и по-

вышает степень неопределенности деятельности предприятии [39, с. 97]. 

В отличие от проанализированных предложенное определение имеет в своей 

основе акцент на соответствие принципам существенности и комплексности ис-

пользуемого для описания современной среды свойства с указанием особенностей 

проявления, ключевых причин возникновения и последствий воздействия на дея-

тельность предприятия. 

На основе предложенных признаков, по мнению автора, можно выделить сле-

дующие типы турбулентности среды предприятий, представленные таблице 1.4. 

 

Таблица 1.4 – Классификация типов турбулентности среды предприятий 
Признак  

классификации Типы турбулентности среды предприятий 

масштаб явления мировая национальная отраслевая внутрифирменная 
последствия явления разрушительная созидательная 
характер нарастающая стабильная угасающая 
поведение факторов 
турбулентности 

повторяю-
щиеся  

расширяю-
щиеся  

изменяю-
щиеся  

прерываю-
щиеся  

неожидан-
ные 

* в таблице цветом выделены признаки, предложенные автором 

**составлено автором [21] 

 

Как справедливо отмечали Дж. Маккэн и Дж. Селски [191, c. 460], турбулент-

ность внешней среды предприятий со временем будет только усиливаться. По мне-

нию авторов, чрезмерные турбулентные условия угрожают превысить адаптивные 

возможности организаций, что существенно актуализирует вопрос изучения пер-

вых. В свою очередь, многообразие типов турбулентности дает основание полагать, 

что для определения степени воздействия внешней среды на деятельность конкрет-

ного предприятия требуется не только изучение природы появления и последствий 

воздействий турбулентности, но и разработка метода количественной оценки ис-

следуемой категории. Это позволит повысить эффективность принимаемых стра-

тегических решений и адаптивность предприятий к стремительным изменениям 

его среды.  
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1.3 Обзор методических подходов к оценке турбулентности внешней среды  

промышленного предприятия 

 

Проведенный обзор показал, что в целом в части оценки воздействия внешней 

среды на деятельность предприятия наиболее известные традиционные методы яв-

ляются скорее качественными и чаще всего позволяют выявлять влияние конкрет-

ных факторов, нежели оценить общее состояние среды и ее свойства.  

Как отмечено в работе автора настоящего исследования [21], первые достаточно 

известны, поскольку именно на них основаны стратегические методы анализа мак-

росреды, прежде всего, PEST-анализ [76]. В классическом варианте это факторы 

политического, экономического, социально-культурного и технологического окру-

жения. Сегодня этот перечень расширен за счет учета еще целого ряда факторов, в 

частности, экологических, правовых, национальных и этических, а также отрасле-

вых. Попытки учесть в PEST анализе вероятность реализации последних [74], без-

условно, полезны, но недостаточны, к тому же в основе метода лежат экспертные 

оценки [116]. 

Не менее популярный инструмент, известный под названием Модель пяти сил 

конкуренции Майкла Портера [100], предполагает безусловно важное, однако спе-

цифическое применение. Метод позволяет проанализировать привлекательность 

отрасли с точки зрения уровня конкуренции, имеет в своей основе оценку степени 

влияния настоящих и потенциальных конкурентов, товаров-заменителей, покупа-

телей и поставщиков, базируется на экспертном анализе и прогнозах [143]. Данный 

инструмент достаточно универсален с точки зрения анализируемых отраслей, его 

применение можно встретить как при анализе уровня конкуренции в самых разных 

сферах, например, в промышленности [9], в сфере медицинских услуг [75]. Не-

смотря на изначально относительно узкое предназначение данного метода, ряд ав-

торов, например, в работах [85, 114], предлагают его использование в качестве ин-
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струмента анализа микросреды организации. Однако необходимо отметить, что пе-

речень групп микроокружения организации, требующих оценки степени их влия-

ния, существенно шире, чем предполагает традиционная Модель Портера. 

Модифицированная модель Портера, расширенная до семи сил конкуренции 

[1], подразумевает оценку характера борьбы с прямыми конкурентами, оценку па-

раметров спроса, доступности ресурсов, технологических изменений, угрозу появ-

ления потенциальных конкурентов, оценку влияния основных групп, а также 

оценку родственных и поддерживающих зон хозяйствования, позволяющих учесть 

угрозу появления товаров-заменителей, либо угрозу отсутствия дополняющих то-

варов. Несмотря на то, что в качестве характеристик основных детерминант 

(спроса, факторов производства, родственных и поддерживающих отраслей, кон-

курентов и их стратегий) рассматриваются агрегированные макроэкономические 

показатели, основная трудность построения модифицированной модели заключа-

ется в наличии тесных как детерминированных, так и стохастических взаимосвязей 

всех анализируемых составляющих. 

Оценку степени влияния факторов внешнего окружения подразумевает и, так 

называемый, стейкхолдерский подход [161], позволяющий отнести тот или иной 

субъект внешнего окружения к определенной группе влияния: бездействующей, 

контролируемой, зависимой, опасной, требующей, доминирующей или категори-

ческой [130]. Тем самым подход обеспечивает определение степени значимости 

влияния на деятельность организации исследуемой группы стейкхолдеров. К клю-

чевым недостаткам метода можно отнести его экспертность. 

Метод «5 х 5», предложенный М. Месконом [82], позволяет структурировать 

представления лица, принимающего решение, о факторах внешней среды путем их 

идентификации, оценки потенциального влияния, определения степени информи-

рованности о них, а также важности и благоприятности для организации. Данный 

метод не дает возможности формирования общего представления о состоянии 

внешней среды, базируется исключительно на субъективном мнении. 
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Метод составления профиля среды О.С. Виханского [23, с. 67-68] позволяет 

оценить значимость для организации отдельных факторов среды при помощи ин-

тегральной оценки, определяемой на основании трех параметров: важности фак-

тора для отрасли, степени влияния на организацию и направленности этого влия-

ния. В основе метода заложена шкалирование и экспертные оценки. 

Матрица «вероятность-воздействие» Дж.Х. Вилсона [116] базируется исключи-

тельно на экспертном анализе, позволяет ранжировать отдельные факторы внеш-

ней среды по степени необходимости их учета в процессе разработки стратегии пу-

тем соотнесения вероятности усиления фактора и степени его воздействия на орга-

низацию. 

Анализ силового поля К. Левина предполагает сопоставление мощности факто-

ров внешней среды, движущих и сдерживающих проведение изменений в органи-

зации. Метод часто критикуется из-за субъективной оценки движущих и сдержи-

вающих сил, а также из-за сложности использования [116]. 

Метод сценарного анализа, разработанный Г. Каном [136] позволяет прогнози-

ровать развитие факторов внешней среды, основываясь на трендовом анализе, ана-

лизе перекрёстного влияния факторов друг на друга и экспертной оценки вероят-

ности реализации событий в будущем. Данный метод, наряду с экспертными мето-

дами оценки, базируется на аналитическом моделировании. 

В отличие от факторов, анализ свойств внешней среды не столь распространен, 

вместе с тем без такого анализа не представляется возможным корректно и объек-

тивно оценить степень угроз или возможностей, сложившуюся во внешней среде.  

Немногочисленные работы в части оценки свойств внешней среды зачастую ос-

новываются на экспертных оценках, хотя авторами и предпринимаются попытки 

разработки инструментов количественной оценки.  Например, важнейшую сегодня 

характеристику подвижности среды предлагают оценивать либо экспертно, как 

единый показатель, либо через некую совокупность критериев: скорость изменения 

технологий, в том числе, технологического устаревания, частоту разработки новых 

продуктов, новых стратегий и т.п. [187].  
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Аналогично для оценки такой базовой характеристики, как сложность среды, 

современные авторы предлагают либо экспертно оценивать ее через степень одно-

родности и множественности, либо через выбор в качестве ключевого показателя 

сложности, такого параметра, как масштаб рынка: локальный, региональный, наци-

ональный, международный, глобальный [72].  

Как было обозначено в работе автора настоящего исследования [20], первым и 

наиболее известным методом уровневой оценки турбулентности является метод, 

предложенный И. Ансоффом [153], который представил турбулентность в виде пя-

тиступенчатой величины, принимающей одно из значений, в зависимости от слож-

ности рыночной среды, темпов изменений, новизны событий (степени привычно-

сти) и предсказуемости будущего. Парадигма стратегического успеха, по мнению 

Ансоффа, заключается в согласованности уровня турбулентности внешней среды с 

уровнем агрессивности стратегии организации и способностью общего управления 

реагировать на изменения.  

Метод оценки турбулентности, предложенный Ансоффом, достаточно распро-

странен ввиду своей относительной простоты и используется авторами в различ-

ных контекстах. Так, например, в работе [146] метод используют для определения 

турбулентности внешней среды при планировании и управлении кластерными про-

ектами. В работе [11] при помощи метода Ансоффа предпринята попытка анализа 

тенденций развития рыночной региональной среды и степень адаптации предпри-

ятий к этим изменениям. В работе [110] в разрезе пяти типов турбулентности на 

основе выявленной связи между уровнем турбулентности внешней среды, способ-

ностью к реагированию со стороны субъекта хозяйствования и степенью радикаль-

ности нововведений, разработаны основные стратегии развития инновационно-

ориентированного машиностроительного комплекса.  

Развитие метода уровневой оценки турбулентности получило в работе [187], од-

ним из авторов которой стал Альфред О. Льюис, ученик Ансоффа.  Авторы иссле-

дования расширили модель стратегической диагностики, в том числе, в части опре-
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деления уровня турбулентности внешней среды, предложив ее оценку через отрас-

левую и маркетинговую турбулентность, классифицируя полученные результаты в 

диапазоне от 1 (спокойная и стабильная среда) до 5 (неожиданные и скачкообраз-

ные изменения). В свою очередь, в основе выявления отраслевой и маркетинговой 

турбулентности лежат экспертные оценки в разрезе 11-ти атрибутов каждой. Без-

условно есть основания полагать, что этот метод позволяет сформировать более 

точное представление о состоянии внешней среды, но больше с позиции уровня 

конкуренции в отрасли, кроме того, он также относится к качественным. 

Итак, несмотря на популярность, одним из недостатков как подхода, предло-

женного самим И. Ансоффом, так и его модифицированной версии, является ис-

пользование исключительно экспертных оценок, в связи с чем метод следует отне-

сти, скорее, к качественным. По сути, именно качественный подход использован 

практически во всех немногочисленных описанных сегодня в специальной литера-

туре методах оценки турбулентности. 

Вместе с тем интерес, вызывает подход, изложенный в работе [80], который за-

ключается в применении категории «турбулентность» в качестве характеристики 

внутренней среды предприятия. Авторы предлагают измерять уровень внутрифир-

менной турбулентности через частоту бифуркационных событий в процессе ра-

боты персонала, под которыми понимается необходимость выбора сотрудником эв-

ристического решения в части удовлетворения уникальных запросов клиента. 

Предполагается, что бифуркационные события определяют степень трудоемкости 

разработки оптимальных стратегий внутреннего реагирования [80]. Авторы пред-

лагают производить расчет количества бифуркационных событий на основе ана-

лиза фотографии рабочего дня конкретного сотрудника. В представленном иссле-

довании, по аналогии с теорией И. Ансоффа, обозначены пять уровней внутрифир-

менной турбулентности и разработаны стратегии клиентоориентированного взаи-

модействия с покупателем, соответствующие каждому уровню [39]. Признавая в 

качестве ключевого преимущества представленного метода оценки внутрифирмен-
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ной турбулентности количественный подход, следует отметить слабую перспек-

тиву его применения к оценке турбулентности внешней среды. Последнее обуслов-

лено невозможностью обоснованного выбора единого показателя и объективной 

системы мониторинга показателя для оценки количества бифуркационных собы-

тий во внешней среде ввиду широкого разнообразия и многофакторности послед-

ней. 

Отдельного внимания из числа представленных работ в области настоящего 

исследования заслуживает количественный инструментарий оценки турбулентно-

сти Стариковой и др. [116]. В основе метода лежит расчет коэффициентов вариации 

количественных и качественных параметров макро, региональной и отраслевой 

среды. Выводы по результатам расчетов строятся на основании соотнесения полу-

ченных значений коэффициентов вариации с их условно-нормативными значени-

ями. В ходе исследования авторами, по сути, предложена двухуровневая оценка 

турбулентности (высокая /низкая). Есть основания полагать, что подобное описа-

ние состояния внешней среды носит достаточно общий характер и не дает возмож-

ности составить детальное представление о характере ее поведения, что безусловно 

является основным недостаток указанного метода. 

Как было отмечено в работе [20] автора настоящего исследования, безусловно 

особый интерес вызывает количественный метод оценки турбулентности среды с 

использованием таксономических методов сравнительного многомерного анализа, 

представленный в статье [31]. В основе метода лежит экспертная оценка масштаба 

влияния четырех групп факторов на деятельность предприятия, а именно: глобали-

зация мирового развития, внутригосударственные, социально-экономические и ры-

ночные факторы. Для определения уровня турбулентности внешней среды авто-

рами разработаны индикаторы в разрезе указанных групп факторов. В результате 

расчетов интегрального показателя авторы определяют ранг турбулентности, ха-

рактерный для среды конкретного предприятия: нулевой, допустимый, повышен-

ный, катастрофический. Неоспоримым преимуществом исследуемого метода явля-

ется его комплексность. По сути он предполагает оценку турбулентности не только 
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на уровне макро- и отраслевой среды, как большинство ранее проанализированных 

методов, но и делает попытку учесть ряд факторов мегасреды. При этом вопрос 

вызывает обоснованность выбора в качестве основных дескрипторов оценки гло-

бализации мирового развития общемировые кризисный явления, рост взаимозави-

симости национальных экономик, основные тенденции конъюнктурных изменений 

спроса и политические изменения на мировой арене. Есть основания полагать, что 

количество факторов турбулентности на глобальном уровне значительно больше 

[20]. Вместе с тем, основным недостатком метода остается наличие субъективных 

экспертных оценок в его основе.  

Для обобщения информации, полученной в ходе исследования методов 

оценки турбулентности среды современного предприятия, ниже представлена 

укрупненная аналитическая таблица (см. таблица 1.5).  

 

Таблица 1.5 – Укрупненный анализ методов оценки турбулентности внешней 

среды предприятия 
Наименование 

метода 
Уровни оцениваемой среды организации Характеристика метода мега макро мезо микро внутр. 

Метод уровневой 
оценки турбулент-
ности И.Ансоффа[] 

- + + - - 
Качественный, основы-
вается на экспертных 
оценках 

Модифицирован-
ный метод уровне-
вой оценки [] 

- - + - - 
Качественный, основы-
вается на экспертных 
оценках 

Метод оценки внут-
рифирменной тур-
булентности [] 

- - - - + 
Количественный, узко-
специализированный 

Количественный 
инструментарий 
оценки турбулент-
ности [] 

- + + - - 

Двухуровневая оценка 
турбулентности на ос-
нове количественных и 
качественных парамет-
ров 

Количественный 
метод оценки тур-
булентности на ос-
нове интегрального 
показателя [] 

+ + + - - 

Комплексный количе-
ственный метод на ос-
нове интегрального по-
казателя, имеет в своей 
основе экспертные 
оценки. 

* составлено автором на основании [22] 
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Как видно из таблицы 1.5, большинство авторов, за исключением последнего 

метода, предлагают оценивать турбулентность внешней среды на макро- и мезо-

уровнях. На микроуровне конкретного предприятия турбулентные явления без-

условно присутствуют, однако складываются под влиянием целого ряда как объек-

тивных, так и субъективных факторов [18], тем самым имеют специфический ха-

рактер и форму проявления. 

В свою очередь, объективная количественная оценка глобальной турбулентно-

сти представляется затруднительной ввиду наличия большого количества и, что са-

мое важное, масштабности факторов ее возникновения. Большинство современных 

авторов [53, 137, 141] сходятся во мнении о высоком общем фоне мегатурбулент-

ности, вместе с тем, выделяя в качестве корневых причин ее возникновения раз-

личные факторы.  

Так, по мнению российского экономиста С.Ю. Глазьева, возникновение эконо-

мической турбулентности преимущественно связано с формированием нового тех-

нологического уклада [137]. Данный переход влечет за собой перестройку инсти-

туциональной системы, сопровождаемую трансформацией моделей управления и 

появлением новых инструментов конкурентной борьбы. 

Другие авторы [91] в качестве ключевого фактора, тесно связанного с развитием 

технологий, выделяют значительные климатические изменения. Последние с раз-

ной степенью воздействуют на экономическое развитие разных стран и их отдель-

ных регионов, оказывая существенное влияние на здоровье населения и изменение 

демографической обстановки в целом. 

Наряду с изменением климата и усугублением хронической бедности, в каче-

стве причины возникновения глобальной турбулентности авторы выделяют и такой 

немаловажный фактор, как нарастание геополитических конфликтов [31, 144]. Та-

ким образом, обобщив представленные работы и работы ряда других авторов [48, 

53, 116, 141], можно выделить целый комплекс факторов возникновения глобаль-

ной турбулентности (рисунок 1.6).  
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* составлено автором [44] 

Рисунок 1.6 – Факторы глобальной экономической турбулентности 
 

Обозначенные на рисунке 1.6 факторы нарастания турбулентности на мегау-

ровне имеют разную степень влияния и разные формы проявления в контексте раз-

вития различных национальных экономик. Это, в свою очередь, наглядно можно 

продемонстрировать на примере анализа влияния на экономику различных госу-

дарств распространения пандемии COVID-19 [222]. Аналогично климатические из-

менения имеют разную форму проявления в контексте развития различных стран, 

при этом эффект от их влияния носит весьма значимый, но более отсроченный ха-

рактер [95]. В то время, как возникновение геополитических конфликтов [144] или 

нарастание мирового экономического кризиса способны оказывать порой сокру-

шительное влияние на экономику государства в близлежащей перспективе. 

Возмущения на уровне мегасреды неизбежно ведут к нарушению баланса раз-

вития национальных экономик и их отдельных отраслей, выступая неким катали-

затором усиления турбулентных явлений на макроуровне. Это, в свою очередь, поз-

воляет говорить о целесообразности анализа степени волатильности параметров 

национальной экономики, формируемые в том числе под воздействием асинхрон-

ного влияния факторов глобальной турбулентности. 
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Мы предлагаем, с некоторой долей условности, выделить два подхода к анализу 

турбулентности на макроуровне, каждый из которых обладает как достоинствами, 

так и недостатками. Первый опирается на «входные» параметры, второй – на «вы-

ходные».  

Это означает, что в первом случае анализ турбулентности национальной эконо-

мики может проводиться на отслеживании изменений, прежде всего, институцио-

нальных факторов, таких, например, как налоговая политика, состояние и устойчи-

вость денежной, финансово-кредитной системы и др. Достоинством такого под-

хода является возможность не только оценить текущий уровень турбулентности, 

но и, при условии выявления зависимости последнего от всех входных параметров, 

осуществить прогноз турбулентности в будущем. Однако отмеченное достоинство 

прямо связано с недостатком– сложностью и коротким жизненным циклом таких 

моделей. Кроме того, к недостаткам такого подхода следует отнести и специфику 

«входных» параметров, поскольку большая часть их относится не столько ко всей 

экономике, сколько для отдельных видов или масштабов бизнеса. 

Второй подход, по сути, опирается на результаты воздействия турбулентности 

макросреды – здесь анализ может быть проведен по степени изменчивости этих 

результатов. Понятно, что этот подход не годится для прогнозирования степени 

турбулентности, однако его несомненным преимуществом является возможность 

использования для количественной оценки текущей ситуации. Именно поэтому мы 

остановились на втором подходе. 

Для наглядной демонстрации подверженности изменениям отечественной эко-

номики в работе представлен аналитический подход, предполагающий анализ ди-

намики ряда макроэкономических индикаторов за десятилетний период – с 2013 по 

2022 год [21], выбор которых обусловлен следующими предпосылками: 

1) курс рубля по отношению к доллару. Значение показателя имеет непосред-

ственное влияние на ряд ключевых драйверов экономики России, таких как объем 

экспорта, размер доходной части бюджета, уровень инфляции [120]; 
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2) мировая цена нефти. Учитывая тот факт, что экономика России во многом 

связана с нефтедобычей, значение данного параметра оказывает непосредственное 

влияние на формирование доходной части национального бюджета, а также на курс 

рубля. В части влияния на экономику первых двух параметров важное значение 

имеет не только их уровень, но и их относительная стабильность. В связи с этим 

анализ этих показателей осуществляется в разрезе двух аспектов: медианное зна-

чение (М) иллюстрирует изменение их уровня в динамике по годам, исключая вы-

бросы; размах вариации (R) показывает изменение значений показателей внутри 

года; 

3) ключевая ставка. Управление ее значением является основным инструментом 

денежно-кредитной политики ЦБ, направленным на обеспечение ценовой стабиль-

ности. При анализе этого показателя, наряду с его средневзвешенным значением 

(𝑟𝑟) по годам и размахом вариации (R), учитываются такие параметры как количе-

ство изменений в год (q) и характер этих изменений (Δ), а именно: только снижение 

(↓), только увеличение (↑), разнонаправленные изменения (↑↓); 

4) инфляция. В качестве четвертого индикатора предлагается использовать го-

довое значение уровня инфляции (i), как характеристику общего состояния эконо-

мики; 

5) индекс производительности труда. Для демонстрации ответной реакции эко-

номики страны на хаотичное изменение вышеперечисленных ключевых парамет-

ров в качестве комплексного драйвера предлагается использовать анализ измене-

ния индекса производительности труда (I) в экономике РФ. Показатель позволяет 

оценить в динамике эффективность использования трудовых ресурсов как совокуп-

ный результат изменения спроса в экономике страны в целом, а также повышения 

эффективности производства и снижения издержек за счет технологического раз-

вития отраслей. Очевидно, что последнее неразрывно связано с уровнем сложив-

шейся доходности и инвестиционной активности производств, а также со стоимо-

стью и доступностью кредитных средств [21].  
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Результаты анализа изменчивости макроэкономических параметров приведены 

в таблице 1.6.  

 

Таблица 1.6 – Анализ экономических параметров изменчивости внешней среды  

на макроуровне за 2013–2022 год * 

Показатель 
Год 

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 
1. Валютный курс, руб./долл. 
M 31,85 38,44 60,96 67,04 58,35 62,71 64,74 72,15 73,65 68,55 
R 2,84 21,99 19,09 15,03 3,53 10,87 4,41 15,81 4,60 46,81 
2. Цена нефти, долл./ баррель 
M 108,8 98,9 52,4 44,0 54,53 72,93 63,33 43,31 70,71 98,98 
R 18,9 57,0 29,6 26,8 21,7 32,6 18,1 44,6 31,2 43,5 
3. Ключевая ставка, проценты 
𝑟𝑟 5,50 7,88 12,64 10,58 9,13 7,42 7,33 5,05 5,75 10,62 
R - 11,50 6,00 1,00 2,25 0,50 1,50 2,00 4,25 12,50 
q / Δ - 6 / ↑ 5 / ↓ 2 / ↓ 6 / ↓ 4 / ↑↓ 5 / ↓ 4 / ↓ 7 / ↑ 8 / ↑↓ 
4. Инфляция, проценты 
i 6,47 11,35 12,91 5,39 2,51 4,26 3,04 4,91 8,39 11,94 
5. Индекс производительности труда в экономике РФ, проценты 
I 102,1 100,8 98,7 100,1 102,1 103,1 102,4 99,6 103,7 96,4 

* составлено автором [21] на основании [7, 107, 135]  

 

Анализируя частоту и существенность изменений оцениваемых макроэкономи-

ческих параметров, можно сделать вывод о высокой степени их волатильности, что 

неизбежно сказывается на эффективности российской экономики. Это наглядно де-

монстрирует динамика индекса производительности труда, обусловленная эконо-

мическими потрясениями последнего десятилетия, природа возникновения кото-

рых, в первую очередь, имеет геополитический характер.  Так, экономический кри-

зис 2014-2015 гг., вызванный введением антироссийских санкций и снижением цен 

на нефть, характеризуется резким ослаблением рубля по отношению к мировым 

валютам, как следствие, ростом инфляции. Повышение ключевой ставки, как реа-

лизация вынужденных на этом фоне мер монетарного регулирования, проводимых 
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ЦБ РФ, сказывается на росте стоимости и снижении доступности кредитных ресур-

сов для предприятий [39, с. 90]. Это, в свою очередь, неизбежно приводит к сокра-

щению инвестиций, замедлению экономики в целом и существенному снижению 

ВВП.  

Как видно из таблицы 1.6, некоторая стабилизация макроэкономических пара-

метров в период с 2017 по 2019 годы сменилась новым экономическим потрясе-

нием 2020-го года, связанным с пандемией COVID-19. Безусловно, данный, в своем 

роде уникальный, кризис в разной степени затронул все страны [222]. Несмотря на 

то, что падение российской экономики оказалось существенно меньшим, по срав-

нению с ведущими мировыми странами [2, с. 1419], последствия кризиса носили 

ощутимый характер для хозяйствующих субъектов. Данный этап развития харак-

теризуется очередным снижение цен на нефть, ростом курса доллара, снижением 

деловой и инвестиционной активности предприятий. Увеличение объемов прямого 

субсидирования и снижение стоимости кредитных ресурсов, используемые на этом 

этапе в качестве мер государственного экономического стимулирования, в свою 

очередь, привели к росту уровня инфляции [21].  

Новые вызовы в виде беспрецедентных санкционных ограничений [4], оконча-

тельное влияние которых на экономику России на настоящий момент невозможно 

оценить, принесла начавшаяся в 2022-ом году СВО. Это привело к кардинальным 

изменениям условий деятельности российских предприятий в виде полной пере-

стройки наработанных экономических связей и цепочек поставок, а также суще-

ственных изменений рыночной конъюнктуры [21]. 

Итак, оценка динамики индекса производительности труда в экономике РФ в 

течение последнего десятилетия позволяет зафиксировать постоянные флуктуации 

анализируемого показателя, что свидетельствуют о существенных колебаниях зна-

чения совокупной добавленной стоимости, генерируемой российскими хозяйству-

ющими субъектами в указанный период, как ответ на частые изменения условий их 

хозяйствования.  
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Вместе с тем, более детальный анализ динамики индекса производительности 

труда, произведенный в разрезе основных отраслей, представленный на рисунке 

1.7, позволяет констатировать неравномерность происходящих изменений.  

 

 
* составлено автором [21] на основании [107] 

Рисунок 1.7 – Индекс производительности труда в экономике РФ 

(в процентах к предыдущему году) по основным отраслям в 2013-2022 гг. 
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Как было отмечено автором настоящего исследования в работе [21], различные 

отрасли в один и тот же период времени, действуя, по сути, в одних и тех же мак-

роэкономических условиях, показывают разную динамику развития. При этом от-

клонения наблюдаются как в направлении и характере происходящих в разрезе от-

раслей изменений, так и в амплитуде колебаний индексов производительности 

труда.  

Разумеется, колебания индекса производительности труда не является показа-

телем турбулентности, однако наглядно демонстрирует разнонаправленность про-

исходящих процессов в различных отраслях. В первую очередь, это связано с раз-

личной скоростью изменений в различных отраслях и видах деятельности, что от-

мечено и в работе [13]. Особенно ярко это проявляется при сравнении так называ-

емых традиционных отраслей с производством наукоемкой продукции. Как отме-

чено в работе [117], существенная диспропорциональность развития отраслей Рос-

сии является результатом воздействия совокупности факторов, из которых в каче-

стве основных выделяют инновационную и инвестиционную активность отрасли, 

ее импортозависимость и уровень технологичности.  

Таким образом, находясь под давлением мировых кризисных явлений, нацио-

нальная экономика крайне нестабильна. Это, в свою очередь, оказывает асиммет-

ричное влияние на развитие отраслей российской экономики. В то же время, нарас-

тающий разрыв в скорости протекания и направленности изменений в различных 

отраслях увеличивает волатильность экономических показателей страны в целом. 

Это, по сути, подтверждает выводы, изложенные в работе [137], о том, что дисба-

ланс развития национальной экономики и отдельных отраслей является одновре-

менно причиной нарастания и фактором турбулентности. 

Особенно ярко, учитывая наличие традиционных и специфических особенно-

стей, с одной стороны, и нацеленность российской экономики на достижение тех-

нологического суверенитета, с другой стороны, дисбаланс развития проявляется в 

отраслях промышленности. На этом фоне повышается актуальность определения 
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уровня турбулентности отраслевой среды современного промышленного предпри-

ятия, причем для более объективного обоснования стратегических решений такая 

оценка должна иметь количественный характер. 

 

Выводы по главе один 

 

1. Анализ показал, что современные предприятия функционируют в быстро ме-

няющихся условиях, что во-многом обусловлено цифровой трансформаций и про-

явлением признаков гиперконкуренции практически во всех отраслях. 

2. Традиционные и специфические особенности промышленного сектора 

усложняют условия хозяйствования предприятий данной сферы, снижая их способ-

ность реагировать на постоянные колебания внешней среды. 

3. Первоочередной задачей при выработке стратегических решений на всех 

уровнях хозяйствования, в том числе, при формировании стратегического поведе-

ния современного промышленного предприятия становится оценка особенностей 

поведения внешней среды. 

4. Проведенное исследование выявило существенное многообразие свойств 

внешней среды, используемых современными авторами для описания ее состояния.  

Данные свойства условно можно разделить на две группы. Первичные, к которым 

относится степень сложности, изменчивости, взаимосвязанности и неравномерно-

сти среды, являются базовыми свойствами. Вторичные свойства, к которым можно 

отнести степень неопределенности и содействия и доступности ресурсов, являются 

следствием реализации первичных.  

5. Для анализа совокупности свойств внешней среды в исследовании предло-

жена их систематизация, представленная в виде таблицы. По горизонтали таблицы 

показаны все свойства, разделенные на две группы: первичные и вторичные. По 

вертикали показаны параметры оценивания состояния внешней среды, их описание 

и пограничные значения, при этом параметры оценивания классифицированы на 

моно- и многокритериальные. Систематизация свойств внешней среды выявила 
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сложность их использования для выбора адекватного метода стратегического пла-

нирования ввиду их существенного разнообразия, что доказало необходимость 

определения единой комплексной категории с потенциальной возможностью ее 

уровневой оценки, которой может быть турбулентность. 

6. Анализ понимания сущности дефиниции «турбулентность» в экономике раз-

личными авторами выявил наличие двух подходов. Второй, более широкий, подход 

позволил сделать выводы о соответствии исследуемой категории принципам суще-

ственности, комплексности и уровневой оценки. Предложенное в настоящем ис-

следовании определение отличается не только наличием акцента на соответствие 

вышеуказанным принципам, но и содержит описание как особенностей проявле-

ния, так и механизма возникновения и нарастания, а также последствий воздей-

ствия турбулентности на деятельность предприятия. Дополнительно в исследова-

нии расширена классификация типов турбулентности в зависимости от масштаба, 

последствий и характера. 

7. Проведенный обзор подходов к оценке турбулентности среды предприятия, с 

одной стороны, подтвердил наличие турбулентных явлений во всех слоях среды 

предприятия, включая внутреннюю, с другой стороны, позволил выявить методи-

ческий пробел, который проявляется в отсутствии метода количественной оценки 

турбулентности внешней среды. 

8. В ходе исследования был предложен анализ турбулентности среды на макро-

уровне. Предложенный аналитический подход, имея в своей основе «выходные» 

данные, а именно ряд макроэкономических параметров, позволяет количественно 

оценить текущее состояние макросреды. Анализ изменчивости основных макро-

экономических параметров российской экономики выявил их высокую волатиль-

ность, усугубляемую введением санкционного режима экономической деятельно-

сти. Вместе с тем, наблюдается различная ответная реакция на уровне отраслей на 

изменения национальной экономики. Это послужило подтверждением целесооб-

разности оценки турбулентности внешней среды именно на отраслевом уровне.  
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С целью устранения выявленного методического пробела, учитывая промежу-

точные выводы исследования, в следующей главе будет представлен количествен-

ной подход к оценке отраслевой турбулентности среды промышленного сектора, 

как основы для выбора метода стратегического планирования предприятием. 
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2 РАЗРАБОТКА МЕТОДИЧЕСКОГО ПОДХОДА К ОЦЕНКЕ ОТРАСЛЕВОЙ 

ТУРБУЛЕНТНОСТИ ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ И УРОВНЯ РЕЗИСТЕНТНОСТИ 

ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИТЯТИЙ К ЕЕ НЕГАТИВНОМУ ВОЗДЕЙСТВИЮ 

 

2.1 Методический подход к оценке отраслевой турбулентности среды  

промышленного предприятия 

 

На настоящей момент решение проблемы оценки состояния отраслевой среды 

хозяйствующего субъекта представлено достаточным количеством как научных 

публикаций, так и публикаций практического характера. В бизнес сообществе по-

следнее время явно наблюдается рост запросов на аналитику данных, что привело 

к развитию таких прикладных технологий, как трендспоттинг от англ. 

«trendspotting» (trend – тенденция, spotting – обнаружение, нахождение), т.е. выяв-

ление уже существующих, либо зарождающихся трендов, анализ и прогнозирова-

ние последних, а также определение их влияния на деятельность и дальнейшее раз-

витие предприятия. Однако направленность трендспоттинга, хоть и позволяет ис-

следовать особенности развития той или иной отрасли, однако носит больше ры-

ночный характер и применяется в области разработки новых бизнес-концепций, в 

выявлении и формировании предпочтений потребителей, в своевременном выводе 

на рынок новых продуктов [97].  

В научной среде, наряду с выявлением влияния факторов внешней среды и 

оценкой уровня конкуренции в отрасли, существенно актуализируется вопрос кор-

ректной оценки состояния среды хозяйствующего субъекта, а именно, оценки ее 

турбулентности. Проведенный обзор, во-первых, выявил сравнительно небольшой 

объем публикаций, посвященных решению задачи оценки турбулентности, во-вто-

рых, тот факт, что предлагаемые методы такой оценки в большей степени имеют 

качественную основу, базируются на экспертных мнениях и не дают возможности 

получить в достаточной степени объективную информацию. Кроме того, исследуя 

турбулентность, авторы зачастую не фокусируются на отраслевых особенностях, 

64 



 

оценивая, в первую очередь, макроуровень. Автор настоящего исследования попы-

тался учесть совокупность этих обстоятельств при разработке количественного ме-

тода оценки отраслевой среды.  

Разработка количественного метода оценки отраслевой турбулентности пред-

ставлена в виде схемы, изображенной на рисунке 2.1.  

 

 
* составлено автором 

Рисунок 2.1 –Последовательность разработки метода оценки 

отраслевой турбулентности внешней среды   
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Разработанный метод подробно изложен автором настоящего исследования в 

работе [20] и представлен в виде следующего ряда шагов. 

Шаг 1. Формирование системы количественных показателей для определения 

изменчивости отраслевой среды. 

На уровне отрасли высокая волатильность проявляется в особенностях измене-

ния рыночной конъюнктуры и, соответственно, в колебаниях спроса на выпускае-

мую продукцию, в изменениях, связанных с наличием и стоимостью материальных 

и трудовых ресурсов для производства этой продукции, в неустойчивости уровня 

доходности субъектов хозяйствования для осуществления инвестиций на регуляр-

ной основе, а также доступности кредитных ресурсов, требуемых для обеспечения 

бесперебойной работы. Есть основания полагать, что четыре выбранных для 

оценки показателя, представленные в таблице 2.1, взаимосвязаны с этими процес-

сами и являются важнейшими индикаторами состояния отрасли. 

 

Таблица 2.1 – Обоснование выбора показателей для оценивания изменчивости  

отраслевой среды  
Отраслевой  

параметр Показатель  Обоснование выбора показателя  
 

Рыночная конъюнк-
тура (значение и 
структура спроса) 

Выручка от 
реализации 

Выручка от реализации – базовый показатель, отража-
ющий формирование доходов от основной деятельно-
сти. Изменение совокупной выручки предприятий от-
ражает особенности формирования спроса на рынке и 
изменение условий ценообразования под воздей-
ствием макроэкономических факторов 

Стоимость ресурсов 
для производства 
продукции  

Себестои-
мость продаж 

Показатель отражает изменения условий взаимодей-
ствия с поставщиками основных ресурсов (материа-
лов, услуг, труда)  

Генерирование при-
были, как основного 
источника для осу-
ществления инвести-
ций 

Прибыль до 
вычета про-
центов и нало-
гов (EBIT) 

Показатель позволяет оценить размер получаемой 
прибыли предприятиями отрасли независимо от реа-
лизуемой ими политики привлечения заемных ресур-
сов и выбранного режима налогообложения 

Стоимость и доступ-
ность кредитных ре-
сурсов для предприя-
тий отрасли 

Проценты к 
уплате 

Совокупная сумма процентов, уплаченных предприя-
тиями, свидетельствует агрессивности проводимой 
ими политики привлечения средств. В то же время по-
казатель отражает стоимость и доступность средств 
для предприятий отрасли на рынке кредитных ресур-
сов в тот или иной период времени 

* составлено автором на основании [20, с.166] 
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Выбранные показатели, имея в своей основе независимые статистические зна-

чения, наряду с возможностью получения сопоставимых данных в разрезе указан-

ных показателей за длительный период, соответствуют обозначенным на рисунке 

2.1 ограничениям. Вместе с тем, представляется, что совокупность указанных по-

казателей обеспечивает достаточно комплексную оценку как различных аспектов 

деятельности хозяйствующих субъектов, входящих в состав отрасли, так и состоя-

ние отрасли в целом.  

Так, сложившийся размер выручки совокупности предприятий отрасли харак-

теризует общий тренд формирования спроса на продукцию отрасли. Себестои-

мость продаж, хоть и находится в корреляции с показателем выручки, в то же время 

отражает актуальное состояние рынка ресурсов. Объем генерируемой предприяти-

ями отрасли прибыли, являющейся одним из основных источников инвестиций, 

позволяет косвенно оценить долгосрочные перспективы развития отрасли. В то же 

время, размер уплаченных процентов опосредованно свидетельствует о доступно-

сти финансовых ресурсов, необходимых для обеспечения бесперебойной деятель-

ности в рамках отрасли.  

Таким образом, в случае возникновения резких колебаний совокупных значе-

ний указанных показателей закономерен вывод относительно отраслевой неста-

бильности, в связи с чем актуализируется вопрос выбора метода оценивания сте-

пени их изменчивости, решение которого реализовано на следующем шаге.   

Шаг 2. Выбор и обоснование метода оценивания изменчивости показателей от-

раслевой среды. 

В качестве инструмента анализа изменчивости отраслевой среды принято реше-

ние относительно использования коэффициента вариации выбранных показателей. 

Этот выбор обосновывается следующим доводами. Во-первых, коэффициент вари-

ации входит в группу относительных методов статистики, не имеет привязки к мас-

штабу измеряемой величины и единицам измерения, измеряется в процентах, соот-

ветственно, его можно использовать для сравнения вариации различных процессов. 

В нашем случае это позволяет: 
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- сравнивать значения коэффициентов, полученные в разрезе различных отрас-

лей, независимо от их масштаба; 

- объединять значения коэффициентов, полученные в разрезе четырех показа-

телей, путем расчета их средней величины. 

Во-вторых, интерпретация полученных значений показателей позволит сделать 

вывод не только о неоднородности или однородности процессов в отрасли, но и 

провести ранжирование последних. 

Расчет коэффициентов вариации (V) осуществляется по формуле (2.1): 

 

                                          𝑉𝑉 =
�∑ �𝑃𝑃𝑖𝑖−𝑃𝑃��

2𝑛𝑛
𝑖𝑖=1

𝑛𝑛−1

𝑃𝑃
∗ 100%,                                         (2.1) 

где 𝑃𝑃𝑖𝑖– значение анализируемого показателя в i-ом году; 

𝑃𝑃 – среднее значение анализируемого показателя за период;  

n – число лет в периоде. 

  

В исследовании принято решение проводить оценку за период с 2013-2022 гг. 

Для обеспечения сопоставимости все значения показателей 𝑃𝑃𝑖𝑖 за 10-летний период 

приведены к значениям 2013 года, при этом в качестве ставки дисконтирования  

принят индекс цен производителей (по ВЭД "Обрабатывающие производства"       

по Российской Федерации в 2013-2022 гг. – данные Росстата [51]). 

В общем случае при расчете среднего коэффициента (𝑉𝑉) предлагается исполь-

зовать формулу среднего арифметического (2.2): 

 

 𝑉𝑉 = 𝑉𝑉𝑟𝑟+𝑉𝑉𝑐𝑐+𝑉𝑉𝑝𝑝+𝑉𝑉𝑐𝑐𝑐𝑐
4

,                                                   (2.2) 

где 𝑉𝑉𝑟𝑟 – коэффициент вариации выручки от реализации; 

 𝑉𝑉𝑐𝑐 – коэффициент вариации себестоимости продаж; 

 𝑉𝑉𝑝𝑝 – коэффициент вариации EBIT; 

 𝑉𝑉𝑐𝑐𝑐𝑐 – коэффициент вариации процентов к уплате. 
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Понятно, что в этом случае все оцениваемые показатели считаются равнознач-

ными, однако мы считаем такой подход обоснованным по отношению к оценке 

именно отраслевой турбулентности, поскольку каждый из показателей является ха-

рактеристикой определенного аспекта функционирования отрасли и, соответ-

ственно, вариабельность каждого из них вносит свой вклад в значение ее турбу-

лентности. Тем не менее, в случае, если менеджмент какого-то предприятия посчи-

тает целесообразным ввести веса для каждого показателя, это может быть сделано 

с помощью экспертных оценок.  

Шаг 3. Организация сбора данных об основных показателях различных отрас-

лей. 

В ходе исследования использованы данные системы СПАРК, собранные за пе-

риод с 2013 по 2022 годы в разрезе указанных выше показателей. Всего были про-

анализированы следующие машиностроительные подотрасли в составе обрабаты-

вающего производства: 

- производство электрического оборудования (код ОКВЭД 27); 

- производство машин и оборудования, не включенных в другие группировки 

(код ОКВЭД 28); 

- производство автотранспортных средств, прицепов и полуприцепов (код 

ОКВЭД 29); 

- производство прочих транспортных средств и оборудования (код ОКВЭД 30). 

В результате исследовано 17 подотраслей машиностроения в разрезе обозначен-

ных кодов ОКВЭД. Исключения составили подотрасли, информация, о деятельно-

сти которых не раскрывается в открытых источниках. В каждой подотрасли ис-

пользовалась сплошная выборка, в результате чего в нее попали все предприятия 

подотрасли, находящиеся как в статусе действующих, так и в состоянии банкрот-

ства и ликвидации, независимо от масштаба (крупные, средние, мелкие), в основ-

ном двух организационно-правовых форм (АО и ООО), чья основная деятельность 

соответствует анализируемому коду по ОКВЭД. При формировании выборки пред-
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приятия были отсортированы по мере убывания выручки. Общее количество пред-

приятий, попавших в выборку в разрезе исследуемых подотраслей, составило 

26 075, результаты выборки представлены в таблице 2.2. 

 

Таблица 2.2 – Наименование и масштаб исследуемых подотраслей 

в единицах 
  Код 

ОКВЭД Наименование подотрасли Количество 
предприятий 

27.1 
Производство электродвигателей, генераторов, трансформаторов и 
распределительных устройств, а также контрольно-измерительной 
аппаратуры 

3 367 

27.2 Производство электрических аккумуляторов и аккумуляторных ба-
тарей 178 

27.3 Производство кабелей и кабельной арматуры 664 
27.4 Производство электрических ламп и осветительного оборудования 1 263 
27.5 Производство бытовых приборов 376 
27.9 Производство прочего электрического оборудования 1 637 
28.1 Производство машин и оборудования общего назначения 2 621 
28.2 Производство прочих машин и оборудования общего назначения 5 236 

28.3 Производство машин и оборудования для сельского и лесного хо-
зяйства 943 

28.4 Производство станков, машин и оборудования для обработки метал-
лов, и прочих твердых материалов 1 150 

28.9 Производство прочих машин специального назначения 3 981 
29.1 Производство автотранспортных средств 955 

29.2 Производство кузовов для автотранспортных средств; производство 
прицепов и полуприцепов 552 

29.3 Производство комплектующих и принадлежностей для автотранс-
портных средств 1 487 

30.2 Производство железнодорожных локомотивов и подвижного со-
става 889 

30.3 Производство летательных аппаратов, включая космические, и со-
ответствующего оборудования 570 

30.9 Производство транспортных средств и оборудования, не включен-
ных в другие группировки 206 

Итого исследовано предприятий 26 075 
* составлено автором 

 

Как видно из таблицы 2.2, исследуемые подотрасли существенно отличаются 

по масштабу, что в очередной раз подтверждает целесообразность применения ко-

эффициентов вариации для оценивания изменчивости совокупных показателей с 
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целью последующей интерпретации и объективного сравнения тенденций развития 

в разрезе различных отраслей.  

Шаг 4. Расчет коэффициентов вариации в разрезе подотраслей. 

В ходе анализа значений совокупных показателей было отмечено, что во всех 

исследуемых отраслях изменения приведенных значений четырех анализируемых 

показателей в течение десятилетнего периода носит разнонаправленный характер, 

однако амплитуда их колебаний, безусловно, различна, чем и обусловлены резуль-

таты сводного расчета.  

Для более глубокого понимания сложившегося среднего значения коэффици-

ента вариации и наглядной демонстрации характера изменений каждого из анали-

зируемых показателей в таблице 2.3 представлен анализ расчетов их среднего зна-

чения, стандартного отклонения и коэффициента вариации в разрезе всех исследу-

емых подотраслей.  

 

Таблица 2.3 – Расчет коэффициентов вариации в разрезе подотраслей на основе 

данных за период с 2013 по 2022 год 

Показатель Среднее значение, 
млрд. руб. 

Стандартное 
отклонение, млрд. руб. 

Коэффициент 
вариации, % 

27.1: Производство электродвигателей, генераторов, трансформаторов и 
распределительных устройств, а также контрольно-измерительной ап-
паратуры 

24,38 

Выручка 244,219 25,587 10,48 
Себестоимость продаж 197,025 20,673 10,49 
EBIT 19,203 10,329 53,79 
Проценты к уплате 3,015 0,686 22,76 
27.2: Производство электрических аккумуляторов и аккумуляторных 
батарей 27,62 

Выручка 24,885 5,561 22,34 
Себестоимость продаж 21,168 4,972 23,49 
EBIT 2,025 0,752 37,14 
Проценты к уплате 0,420 0,116 27,49 
27.3: Производство кабелей и кабельной номенклатуры 22,76 
Выручка 178,563 13,577 7,60 
Себестоимость продаж 155,529 11,797 7,59 
EBIT 7,679 3,305 43,03 
Проценты к уплате 2,070 0,680 32,83 
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Продолжение таблицы 2.3 

Показатель Среднее значение, 
млрд. руб. 

Стандартное 
отклонение, млрд. руб. 

Коэффициент 
вариации, % 

27.4: Производство электрических ламп и осветительного оборудова-
ния 39,41 

Выручка 38,560 8,138 21,11 
Себестоимость продаж 30,724 5,627 18,32 
EBIT 2,894 2,390 82,60 
Проценты к уплате 0,437 0,156 35,63 
27.5: Производство бытовых приборов 20,51 
Выручка 134,942 12,698 9,41 
Себестоимость продаж 111,135 12,323 11,09 
EBIT 6,307 2,075 32,90 
Проценты к уплате 1,034 0,296 28,64 
27.9: Производство прочего электрического оборудования 17,76 
Выручка 74,820 9,379 12,54 
Себестоимость продаж 58,825 7,523 12,79 
EBIT 7,004 1,289 18,41 
Проценты к уплате 0,799 0,218 27,33 
28.1: Производство машин и оборудования общего назначения 33,45 
Выручка 318,353 36,794 11,56 
Себестоимость продаж 254,366 35,659 14,02 
EBIT 17,561 12,803 72,91 
Проценты к уплате 9,911 3,500 35,32 
28.2: Производство прочих машин и оборудования общего назначения 15,85 
Выручка 270,735 27,236 10,06 
Себестоимость продаж 219,248 19,858 9,06 
EBIT 17,778 3,782 21,27 
Проценты к уплате 4,140 0,952 23,00 
28.3: Производство машин и оборудования для сельского и лесного хо-
зяйства 46,05 

Выручка 111,932 28,296 25,28 
Себестоимость продаж 93,258 20,129 21,58 
EBIT 11,931 9,303 77,98 
Проценты к уплате 1,113 0,661 59,35 
28.4: Производство станков, машин и оборудования для обработки ме-
таллов, и прочих твердых материалов 37,40 

Выручка 25,041 4,995 19,95 
Себестоимость продаж 20,959 4,412 21,05 
EBIT 1,035 0,569 54,96 
Проценты к уплате 0,491 0,263 53,63 
28.9: Производство прочих машин специального назначения 24,41 
Выручка 235,695 35,619 15,11 
Себестоимость продаж 193,169 27,051 14,00 
EBIT 13,824 6,652 48,12 
Проценты к уплате 5,100 1,041 20,41 
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Окончание таблицы 2.3 

Показатель Среднее значение, 
млрд. руб. 

Стандартное 
отклонение, млрд. руб. 

Коэффициент 
вариации, % 

29.1: Производство автотранспортных средств 81,43 
Выручка 1260,281 324,634 25,76 
Себестоимость продаж 1169,613 291,517 24,92 
EBIT 12,701 30,614 241,04 
Проценты к уплате 19,845 6,743 33,98 
29.2: Производство кузовов для автотранспортных средств; производ-
ство прицепов и полуприцепов 38,51 

Выручка 44,342 11,852 26,73 
Себестоимость продаж 37,813 9,650 25,52 
EBIT 2,272 1,739 76,52 
Проценты к уплате 0,359 0,091 25,27 
29.3: Производство комплектующих и принадлежностей для автотранс-
портных средств 79,85 

Выручка 249,142 66,987 26,89 
Себестоимость продаж 217,769 55,857 25,65 
EBIT 7,382 16,131 218,53 
Проценты к уплате 6,076 2,938 48,34 
30.2: Производство железнодорожных локомотивов и подвижного со-
става 48,49 

Выручка 345,871 107,403 31,05 
Себестоимость продаж 307,506 91,065 29,61 
EBIT 13,293 14,280 107,43 
Проценты к уплате 8,471 2,190 25,85 
30.3: Производство летательных аппаратов, включая космические, и 
соответствующего оборудования 48,18 

Выручка 399,794 145,275 36,34 
Себестоимость продаж 288,598 104,566 36,23 
EBIT 34,440 26,199 76,07 
Проценты к уплате 24,114 10,632 44,09 
30.9: Производство транспортных средств и оборудования, не включен-
ных в другие группировки 39,41 

Выручка 7,928 2,664 33,60 
Себестоимость продаж 6,744 2,129 31,56 
EBIT 0,500 0,350 69,99 
Проценты к уплате 0,073 0,016 22,47 

* рассчитано автором 

 

Расчет среднего значения позволяет сформировать представление об уровне ис-

ходного значения анализируемого показателя. Стандартное отклонение является 

основной абсолютной мерой вариации и позволяет оценить, как распределены зна-

73 

https://www.regberry.ru/OKVED/29.1
https://www.regberry.ru/OKVED/29.2
https://www.regberry.ru/OKVED/29.2
https://www.regberry.ru/OKVED/29.3
https://www.regberry.ru/OKVED/29.3
https://www.regberry.ru/OKVED/30.2
https://www.regberry.ru/OKVED/30.2
https://www.regberry.ru/OKVED/30.3
https://www.regberry.ru/OKVED/30.3
https://www.regberry.ru/OKVED/30.9
https://www.regberry.ru/OKVED/30.9


 

чения исследуемой величины относительно его средней. В свою очередь, коэффи-

циент вариации, рассчитанный в разрезе исследуемых показателей, позволяет на 

следующем шаге сделать вывод о характере их изменений. 

Как видно из результатов расчетов, большей динамике подвержены показатели, 

характеризующие потенциал осуществления инвестиций предприятиями отрасли и 

привлечения ими кредитных ресурсов. В то же время, у ряда отраслей изменения 

каждого из анализируемых показателей являются значительными, и, зачастую, но-

сят характер неустойчивых и неоднородных, что, по мнению автора, свидетель-

ствует о высоком уровне турбулентности. 

Шаг 5. Интерпретация результатов. 

Полагаем, что для интерпретации полученных результатов расчета коэффици-

ентов вариации вполне обосновано применить градацию значений показателей, ис-

пользуемую при оценке степени риска инвестиционных проектов, представленную 

в таблице 2.4. 

 

Таблица 2.4 – Интерпретация значений коэффициентов вариации 
Значение  

коэффициента Характер изменений Уровень турбулентности  
отраслевой среды 

𝑉𝑉 < 10% Однородные, незначительные Несущественный 
10% ≤ 𝑉𝑉 ≤ 20% Однородные, средние Низкий 
20% < 𝑉𝑉 ≤ 33% Однородные, значительные Умеренный 

𝑉𝑉 > 33% Неоднородные, неустойчивые Высокий 
*составлено автором [20, с. 168] на основании [70] 

 

При несущественном уровне турбулентности изменения исследуемых парамет-

ров деятельности незначительны и однородны. При низком уровне турбулентно-

сти, изменения по-прежнему остаются однородными, но амплитуда колебаний уве-

личивается. Умеренная турбулентность характеризуется хоть и однородными, но 

уже существенными изменениями параметров. При высоком уровне турбулентно-

сти изменения носят характер неустойчивых, неоднородных и, соответственно, 

трудно прогнозируемых. 
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Необходимо отметить, что по результатам расчетов подотраслей с несуществен-

ным уровнем турбулентности в числе анализируемых не выявлено. Низкий уровень 

турбулентности зафиксирован только в двух подотраслях, в то время как предпри-

ятия десяти из семнадцати проанализированных подотраслей функционируют в 

условиях высокой турбулентности.  

Сводные результаты оценки отраслевой турбулентности на основе расчетов 

средних коэффициентов вариации представлены на рисунке 2.2. В ходе исследова-

ния выявлена весьма существенная дифференциация подотраслей по уровню тур-

булентности. Как видно из рисунка 2.2, средний коэффициент вариации – индика-

тор турбулентности – находится в диапазоне от наименьшего значения, равного 

15,85 в подотрасли «Производство прочих машин и оборудования общего назначе-

ния» до максимального, равного 81,43 в подотрасли «Производство автотранспорт-

ных средств».  

Сформулированные автором настоящего исследования выводы о разной сте-

пени проявления турбулентности внешней среды в разрезе отраслей, косвенно 

нашли свое подтверждение в исследовании Стариковой М.С. [115]. Автор статьи 

определяет уровень адаптивности, используя данный термин в качестве синонима 

«стабильности» ([115, с. 265] различных отраслей по отношению к внешним изме-

нениям, основываясь на оценке степени волатильности их оборота. В результате 

автор делает вывод о разной степени сложности внешней среды предприятий раз-

личных отраслей [115, с. 268]. 

Вместе с тем, на данном этапе исследования закономерно возник следующий 

вопрос: что же является коренной причиной различного уровня отраслевой турбу-

лентности. Это послужило основанием для формулирования промежуточной гипо-

тезы исследования: ключевую роль в формировании уровня турбулентности совре-

менной российской отрасли играет степень ее технологичности и импортозависи-

мости, в то время как уровень отраслевой конкуренции не имеет определяющего 

значения.   
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Код ОКВЭД Среднее значение коэффициента вариации, % 

 

Высокая турбулентность
 (V > 33%)
Умеренная турбулентность
(20% < V ≤ 33%)

Несущественная турбулентность
(V < 10%)

Низкая турбулентность
(10% ≤ V ≤ 20%)

 

* составлено автором 

Рисунок 2.2 – Сводные результаты оценки отраслевой турбулентности 

 

Для подтверждения выдвинутой гипотезы требовалось решение двух задач, а 

именно: провести анализ зависимости рассчитанной степени турбулентности от 
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уровня конкуренции в отрасли и сопоставление последней с уровнем ее импорто-

зависимости.  

Для решения первой задачи была разработана матрица в координатах «уровень 

конкуренции подотрасли – степень ее турбулентности», результаты построения ко-

торой представлены на рисунке 2.3.  

 

 
 * составлено автором [20, с. 171] 

Рисунок 2.3 – Анализ результатов исследования зависимости отраслевых 

показателей вариации от индексов Херфиндаля-Хиршмана 
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В качестве первой координаты при построении матрицы использованы значе-

ния показателей концентрации рынка – индексов Херфиндаля-Хиршмана (hhi) [50]. 

Данный индекс традиционно используется для определения уровня конкуренции в 

отрасли и степени ее монополизации [59, с. 124]. Индекс равен сумме квадратов 

долей 50-ти крупнейших предприятий отрасли в общем объеме отгруженной про-

дукции. Для интерпретаций полученных значений индекса используют следую-

щую градацию:  

1) рынок высоко конкурентный при значении hhi < 100; 

2) рынок конкурентный, отрасль неконцентрированная –  hhi < 1500; 

3) умеренная концентрация отрасли / рынка – 1500 ≤  hhi  < 2500; 

4)  высокая концентрация отрасли, рынок близок к монополии – hhi ≥ 2500. 

Для построения матрицы нами предлагается использовать значения индексов 

Херфиндаля-Хиршмана, полученные по данным Росстата [71]. Учитывая тот факт, 

что анализ не выявил их существенных изменений за 5 лет, принято решение ис-

пользовать данные за 2022 год, что соответствует последнему году исследования. 

В качестве второй координаты приняты значения рассчитанных показателей вари-

ации (см. рисунок 2.2).  

Графическое представление результатов исследования (см. рисунок 2.3) допол-

нительно дает возможность оценить вклад каждой подотрасли в структуру обраба-

тывающей промышленности, путем определения доли отгруженных товаров соб-

ственного производства, выполненных работ и услуг, что визуально отражает раз-

мер точки данных. Цветовое обозначение позволяет наглядно продемонстрировать 

уровень турбулентности, определенный на основе рассчитанных средних коэффи-

циентов вариации. 

На основе построенной матрицы можно сделать следующие выводы. Различные 

подотрасли отличаются разной степенью волатильности основных параметров вне 

зависимости от их масштаба. При этом основная масса предприятий в составе ис-

следуемых подотраслей работает на конкурентных рынках. Соответственно, 
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можно утверждать, что полученные в ходе расчетов результаты не являются след-

ствием, или отражением уровня конкуренции.  

Для решения второй задачи, в первую очередь, попытаемся выяснить корреля-

цию между уровнем турбулентности и технологичности отрасли. Для этого в таб-

лицу 2.5, внесем данные, полученные по результатам расчетов средних коэффици-

ентов корреляции (см. таблицу 2.3 и рисунок 2.2) в разрезе подотраслей, и сопоста-

вим их с оценкой уровня технологичности отраслей, определенных методикой, 

утверждённой приказом Росстата [83]. Как видно из таблицы 2.5, в основном ис-

следуемые подотрасли характеризуется достаточно высоким уровнем турбулент-

ности, с одной стороны, и средним либо высоким уровнем технологичности, с дру-

гой стороны, что, на наш взгляд, подтверждает наличие определенной зависимости. 

Для выявления корреляции между турбулентностью и импортозависимостью 

отрасли воспользуемся данными, представленными в аналитическом докладе «Им-

портозамещение в российской экономике: вчера и завтра», подготовленным Выс-

шей школой управления. Для этого в правую часть таблицы 2.5 поместим значение 

доли предприятий, испытывающих критическую зависимость от импорта, в разрезе 

исследуемых подотраслей. Анализируя совокупность данных, можно найти под-

тверждение выдвинутой промежуточной гипотезы о наличии корреляции между 

исследуемыми категориями. Как следует из таблицы 2.5, оцениваемые отрасли, 

имея в целом достаточно высокую степень импортозависимости, в разной степени 

зависят от составляющих импорта. Вместе с тем, абсолютно во всех анализируе-

мых отраслях отмечается высокий уровень влияния на деятельность предприятий 

доступности зарубежных инжиниринговых и дизайнерских услуг, а также других 

видов услуг, связанных с обслуживанием и ремонтом. 

Следует отметить, что для предприятий автомобилестроительной отрасли су-

щественную значимость имеет и зависимость от импортных технологий. Исполь-

зование зарубежных технологий, приносящее видимый результат в короткой пер-

спективе, без должного их «укоренения» в виде системной локализации, в свою 

очередь, несет в себе риск роста технологической зависимости. 

79 



Таблица 2.5 – Анализ зависимости отраслевой турбулентности от уровня технологичности и импортозависимости отрасли 

Отрасль 
Код 

ОКВЭД 
подотрасли 

Средний     
коэффициент 
вариации¹, % 

Технологичность 
отраслей² 

Доля предприятий, испытывающих критическую          
зависимость от импорта³ (по категориям), % 

детали и 
компоненты 

машины и 
оборудование технологии услуги 

Производство электриче-
ского оборудования 

27.1 24,38 + + 

27,8 27,4 33,8 46,5 

27.2 27,62 + + 
27.3 22,76 + + 
27.4 39,41 + + 
27.5 20,51 + + 
27.9 17,76 + + 

Производство машин и 
оборудования 

28.1 33,45 + + 

25,2 32 40,2 46,4 
28.2 15,85 + + 
28.3 46,05 + + 
28.4 37,40 + + 
28.9 24,41 + + 

Производство автотрас-
портных средств, прице-
пов и полуприцепов 

29.1 81,43 + + 
22,9 27,3 42,4 57,6 29.2 38,51 + + 

29.3 79,85 + + 
Производство прочих 
транспортных средств и 
оборудования 

30.2 48,49 + + 
16,1 24,1 31 46,7 30.3 48,18 + + + 

30.9 39,41 + + 
¹ Значения и цветовое обозначение по данным таблицы 2.3 и рисунка 2.2. 

² Уровень технологичности отрасли определен на основании методики [83], утвержденной приказом Росстата от 15.12.2017 № 832 и 
обозначен в таблице следующим образом: низкий (+), средний (+ +), высокий (+ + +). 

³Доля российский предприятий обрабатывающей отрасли, испытывающих в 2018 году критическую импортозависимость (российских 
аналогов нет, выбор зарубежных крайне ограничен) по данным аналитического доклада Высшей школы управления «Импортозамещение 
в России: вчера и завтра» [49]. 

* составлено автором  
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В настоящее время на снижение импортозавизимости и повышение экспортного 

потенциала приоритетных отраслей обрабатывающей промышленности направ-

лено действие целого ряда государственных программ и национальных проектов, а 

именно: госпрограммы «Развитие промышленности и повышение ее конкуренто-

способности», госпрограммы «Экономическое развитие и инновационная эконо-

мика», госпрограммы «Научно-технологическое развитие Российской Федерации», 

нацпроекта «Производительность труда», нацпроекта «Международная коопера-

ция и экспорт». Вместе с тем, как следует из доклада [49], наиболее успешный опыт 

импортозамещения, в первую очередь наблюдается в отраслях, отличающихся вы-

сокой степенью переработки, доступными технологиями, а также высоким экс-

портным потенциалом. К таким отраслям можно отнести деревообрабатывающую, 

мебельную промышленность, предприятия в сфере АПК. В то же время, в анализи-

руемых в настоящем исследовании подотраслях промышленного сектора возмож-

ности заимствования технологий зачастую ограничены, а сети субподряда истори-

чески недостаточно развиты для локализации. Поэтому для обеспечения устойчи-

вого импортозамещения в данных подотраслях требуются существенные времен-

ные и финансовые ресурсы с целью организации комплекса структурных пере-

строек в сфере развития человеческого капитала и изменения системы организации 

производства. 

Выводы относительно степени импортозависимости исследуемых подотраслей 

также подтверждается и рядом других работ [63, 113]. Так, по результатам 

исследований [113], автомобилестроение в целом имеет наиболее высокую степень 

зависимости от импорта, что коррелирует с полученными нами значениями 

показателей вариации. По мнению автора, 53 % предприятий автомобилестроения 

из числа проанализированных имеет долю импорта в составе себестоимости свыше 

20 %, при этом у 13 % предприятий это доля составляет 60 % и выше [113, с. 30]. 

При этом свыше 65-ти процентов предприятий, относящихся к производству 

электрических машин и оборудования и производству машин и оборудования 

(кроме станков), имеют зависимость от импорта разных уровней от «слабого» до 
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«критического», что также отражается в полученных значениях турбулентности. 

Более 50-ти процентов предприятий, занимающихся производством летательных 

аппаратов и производством железнодорожного подвижного состава, имеют 

зависимость от импорта в диапазоне от «слабого» до «сильного» что, на наш взгляд, 

является весьма существенным и также коррелирует с полученными результатами 

расчетов коэффициентов вариации. Результаты данного этапа настоящего 

исследования в числе прочей аналитической информации нашли свое отражение в 

зарегистрированной базе данных «Количественная оценка уровня турбулентности 

подотраслей машиностроения РФ» [46]. 

Таким образом, можно считать, что выдвинутая в исследовании промежуточная 

гипотеза относительно ключевых факторов формирования уровня отраслевой тур-

булентности, нашла свое подтверждение. В свою очередь, предложенный автором 

количественный метод оценки последней позволяет получить достаточно объек-

тивное представление о состоянии внешней среды предприятия той или иной от-

расли. Вместе с тем, справедливо отметить, что предприятия одной и той же от-

расли, находясь под давлением идентичных макро- и мезо-условий, по-разному ре-

агируют на волатильность внешних параметров и демонстрируют при этом различ-

ную эффективность деятельности. Это, в свою очередь, требует изучения факторов 

формирования резистентности конкретного предприятия к влиянию его внешнего 

окружения, а также способов оценки уровня последней. 

Рассмотрим эту проблему в следующем параграфе. 

 

2.2 Резистентность промышленного предприятия к внешней среде 

 

Высокий уровень турбулентности высокотехнологичных и импортозависимых 

отраслей промышленности, в частности, отечественного машиностроения, суще-

ственно усложняет деятельность современных предприятий, что подтверждается 

другими исследованиями [145]. Изменение предпочтений потребителей на фоне 

высокой скорости распространения продуктовых и технологических инноваций, 
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дисбаланс объема и структуры спроса и предложения конечной продукции приво-

дят к возникновению новых отраслевых сегментов и обострению конкурентной 

борьбы [109, с. 184]. Очевидно, что это требует от топ-менеджмента реализации 

быстрых и адекватных управленческих решений, в первую очередь, в части осу-

ществления стратегического планирования и управления.  

Для наглядной демонстрации снижения способности оперативного реагирова-
ния современного машиностроительного комплекса на резкие колебания парамет-
ров макросреды в настоящем исследовании представлен анализ ряда показателей 
развития предприятий отрасли по производству автотранспортных средств, прице-
пов и полуприцепов за шестилетний период, продемонстрированный на рисунке 
2.4. Выбор данной отрасли для дальнейшего, более глубокого изучения обусловлен 
наибольшим значением коэффициентов вариации (см. таблицу 2.5), используемых 
нами для определения уровня отраслевой турбулентности, что, в свою очередь, сви-
детельствует о подверженности отрасли существенным колебаниям основных па-
раметров деятельности. Высокая волатильность ключевых процессов изучаемой 
отрасли является, в свою очередь, следствием относительно высокой степени тех-
нологичности последней и значительным уровнем зависимости от импортных тех-
нологий и инжиниринговых услуг. 

Недостаточный уровень адаптивности предприятий данной отрасли к быстрым, 
разнонаправленным, асинхронным изменениям параметров внешней среды, в 
первую очередь, подтверждается существенным сокращением действующих пред-
приятий в анализируемом периоде (на 13 % за 6 лет).Крайне низкая рентабельность 
продукции, в среднем, на уровне 2 %, наряду с высокой долей убыточных предпри-
ятий в составе отрасли, которая колеблется в анализируемом периоде от 21,0 % до 
37,7 % (рисунок 2.4), не дают возможности осуществления системных инвестиций 
как в технологическое развитие, так и в научно-исследовательские и опытно-кон-
структорские разработки. Подтверждением последнего заключения является суще-
ственное снижение инновационной активности предприятий: так, удельный вес ин-
новационной продукции в общем объеме отгруженных товаров, работ и услуг с 
2017 по 2022 год снизился с 20,0 % до 12,9 %.  
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* составлено автором на основании [107] 

Рисунок 2.4 – Динамика показателей развития предприятий по производству 

автотранспортных средств, прицепов и полуприцепов за 2017-2022 гг. 
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положительными финансовыми результатами организаций, осуществляющих свою 

деятельность в «зоне прибыли», о чем свидетельствуют отрицательные значения 

сальдированного финансового результата и рентабельности активов. 

Систематическое накопление убытков безусловно снижает финансовую 

устойчивость и платёжеспособность организаций, что подтверждается дефицитом 

собственного оборотного капитала.  

Совокупность указанных факторов создает существенные преграды для осу-

ществления инвестиций в основной капитал, что подтверждается постоянными ко-

лебаниями индекса физического объема инвестиций и низким значением коэффи-

циента обновления основных фондов. На этом фоне развивается системное техно-

логическое отставание ряда предприятий отрасли, что не может не отражаться на 

их инновационном потенциале – главном, по сути, факторе поддержания конкурен-

тоспособности в долгосрочной перспективе.  

Таким образом, совокупность проанализированных показателей может свиде-

тельствовать о снижении способности большинства современных предприятий ма-

шиностроения адаптироваться к высокому уровню турбулентности внешней 

среды. Все это дает нам основание для выбора в качестве объекта дальнейшего ис-

следования машиностроительный комплекс на примере промышленных предприя-

тий, осуществляющих свою деятельность в сфере производства автотранспортных 

средств, прицепов и полуприцепов. 

Стоит отметить, что в современных стремительно меняющихся условиях ряд 

промышленных предприятий в пределах одной отрасли, в том числе, машиностро-

ительных, успешно преодолевает системные кризисы, демонстрируя уверенный 

рост и развитие, в то время как другие тяжело переживают падение, а порой и вовсе 

терпят крах. Этот факт может быть объяснен различной степенью зависимости хо-

зяйствующих субъектов от их внешней среды, что, по нашему мнению, определя-

ется влиянием двух факторов: устойчивостью и резистентностью промышленного 

предприятия к воздействию внешнего окружения. 
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В общем смысле под устойчивостью понимается способность объектов «сохра-

нять текущее состояние при наличии внешних воздействий» [24, с. 18]. В данном 

контексте категория «устойчивость» используется в качестве синонима «рези-

стентности», что подтверждается рядом источников [66, с. 111; 108, с. 265; 123, 

с. 25]. 

Сближению исследуемых понятий способствует увеличение популярности в 

научных публикациях теории устойчивого развития [27, с. 159], в соответствии с 

постулатами которой, экономическая система достигает требуемых параметров в 

своем развитии за счет регулярных, упреждающих управленческих воздействий в 

зависимости от изменения состояния среды. Тем не менее, есть основания пола-

гать, что эти категории целесообразно разграничить. Для этого крайне важно разо-

браться в ключевом отличии понятий «устойчивость» и «резистентность», которое, 

на наш взгляд, основывается на роли в их формировании субъективных и объек-

тивных факторов. 

Применительно к промышленному предприятию под устойчивостью понимают 

его способность возвращать свои параметры в исходное состояние, или даже улуч-

шать его после воздействия внешних возмущений [14]. Зачастую для этого требу-

ются не только дополнительные материальные и финансовые, но и временные ре-

сурсы. Кроме того, отклонения от планируемой траектории развития в моменте мо-

гут быть существенные, как отражено на рисунке 2.5. Возврат к целевому состоя-

нию осуществляется под воздействием управляющей подсистемы, базой для при-

нятия современных, зачастую упреждающих, управленческих решений является 

системный мониторинг внешней и внутренней среды.  

Предлагаемые в настоящее время методы бизнес-аналитики, в том числе, тренд-

споттинг, безусловно способны увеличить степень устойчивости промышленного 

предприятия. Таким образом, устойчивость, преимущественно формируемая за 

счет субъективных факторов, является по сути результатом работы системы управ-

ления [133, с. 130].  
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* составлено автором [18, с.13] 

Рисунок 2.5 – Сравнение понятий устойчивости и резистентности 

 

Оценка устойчивости в основном рассматривается авторами в финансовом, эко-

номическом или сочетании/отождествлении указанных аспектов [69, с. 407; 139, 

с. 37]. Так по мнению А.Н. Головиной и др., в условиях рыночной экономики эко-

номическая устойчивость является для предприятий ключевым параметром, бу-

дучи одним «из важнейших показателей высокой продуктивности, стабильной про-

изводительности труда и конкурентоспособности организации» [29, с. 59]. Пред-

ставляется, что категория «резистентность» имеет более широкое значение. 

Понятие «резистентность» (от латинского resistentia – сопротивление, противо-

действие), подразумевающее изначальную способность системы быть невосприим-

чивой к влиянию его внешней среды [22, с. 60], имеет естественнонаучное проис-

хождение. В области медицины и биологии оно обозначает способность живого 

организма к сопротивлению при воздействии на него чего-либо из вне, например, 

лекарства.  

Аналогично в экономике резистентность определяется «стойкостью экономиче-

ской системы, способностью противостоять внешним событиям-стрессорам, в том 

числе катастрофическим» [30, с. 230]. Это, в свою очередь, не предполагает суще-

ственного изменения состояния предприятия под действием внешних возмущений, 

87 



 

а также наличия значительного временного лага между моментом/периодом воз-

действия факторов среды и моментом/периодом восстановления предприятием 

прежнего состояния (см. рисунок 2.5). 

Современные авторы, давая определение резистентности, справедливо делают 

акцент на самом свойстве экономического субъекта, не акцентируя внимание на 

природе формирования этого свойства. Так, по мнению Котловой Ю.А., резистент-

ность предприятия– «это, по сути, присущий ему иммунитет, обеспечивающий со-

противляемость и способность противостоять изменению нормального функцио-

нирования под воздействием внешних факторов, и определяющий его невосприим-

чивость или слабую восприимчивость к негативным внешним воздействиям» [69, 

с. 408]. 

На наш взгляд, резистентность экономического субъекта является следствием 

совокупности субъективных и объективных факторов. И если под субъективными 

мы, в первую очередь, понимаем эффективную систему управления, то в качестве 

примера объективных можно привести следующие: преимущество в географиче-

ском расположении, статус градообразующего предприятия, наличие администра-

тивного ресурса, особые условия работы с определенной группой ключевых контр-

агентов [17]. 

Таким образом, в процессе возврата к траектории целевого развития в теории 

устойчивости роль субъективных факторов, которые в большей степени и форми-

руют невосприимчивость промышленного предприятия по отношению к возмуще-

ниям внешней среды, преобладает. Это и является основным отличием резистент-

ности от понятия устойчивости, которая преимущественно возникает как следствие 

усилий, затраченных менеджментом предприятия и уровнем его профессиона-

лизма. Подводя итоги проведенного обзора, можно сделать вывод, что «резистент-

ность» применительно к экономическому субъекту является более широким поня-

тием, чем «устойчивость», что подтверждается исследованиями других авторов, 

например, Котловой Ю.А [69].  
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Полученные в ходе исследования выводы дают нам основание для формули-

ровки следующего определения: резистентность предприятия – это его способ-

ность противостоять негативному воздействию внешней среды, сформированная 

за счет объективных и субъективных факторов [17, с. 93]. 

Представляется целесообразным условно выделить три типа резистентности в 

зависимости от соотношения субъективных и объективных факторов, как пред-

ставлено на рисунке 2.6, а именно: субъективной, объективной и комплексной. 

 

 
* составлено автором [18, с. 14] 

Рисунок 2.6 – Типы резистентности промышленного предприятия 
 

Первый тип резистентности – субъективная. Данный тип максимально прибли-

жен к категории «устойчивость», поскольку складывается в основном под влия-

нием субъективных факторов, таких как, например, возможность лоббирования ин-

тересов отдельных предприятий, получение, в результате усилий собственников и 

менеджмента, льгот и преференций различного рода. 

Второй тип резистентности – объективная. Данный тип в основном складыва-

ется под воздействием независящих изначально от системы управления предприя-
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тием факторов, например, месторасположение, приближенное к поставщикам ос-

новных ресурсов/ключевым потребителям, стратегический характер отрасли, к ко-

торой принадлежит предприятие и даже историческая предопределенность. 

Третий тип резистентности – комплексная. Этот тип формируется как результат 

взаимодействия объективных, независящих от работы менеджмента, и субъектив-

ных факторов в совокупности.  

Можно сделать вывод, что предприятия, пребывающие в зоне преобладания 

субъективной резистентности, характеризуются как сильным менеджментом, так и 

эффективной системой стратегического планирования и управления. В отличие от 

них, предприятия с превалированием объективной резистентности обладают со-

противляемостью к внешним негативным воздействиям, формируемой в основном 

за счет изначально присущих им факторов. Комплексная резистентность может 

быть достигнута лидерами отрасли, которые, путем задействования оптимальных 

управленческих решений и инструментов, а также максимально эффективного ис-

пользования преимущественного положения, формируют высокий уровень сопро-

тивляемости внешним возмущениям.  

Стоит отметить, что данная типизация носит весьма условный характер, по-

скольку в реальной практике крайне сложно выявить в чистом виде тот или иной 

тип резистентности. Вместе с тем, представляется крайне важным найти метод ко-

личественной оценки уровня резистентности промышленного предприятия, по-

скольку, по сути, он отражает тип стратегического поведения последнего. 

Научный поиск методов оценки уровня резистентности экономического субъ-

екта выявил наличие методологического пробела в этой области. На фоне доста-

точного количества разработанных способов оценки финансовой устойчивости 

предприятия, для оценки экономической резистентности однозначного подхода в 

современных научных публикациях не представлено, что также справедливо отме-

чается в работе [69, с. 407]. 

Поскольку в фокусе параграфа 2.1 данной работы при определении отраслевой 

турбулентности оказались предприятия машиностроительного сектора, 
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дальнейший ход исследования в части разработки метода оценки резистентности 

концентрируется на предприятиях этой же сферы деятельности.  

Учитывая тот факт, что зона непосредственного контакта предприятия с его 

внешней средой находится на границе со средой прямого влияния или микросредой 

(см. рисунок 1.5), представляется что степень резистентности предприятия к влия-

нию внешнего окружения проявляется именно в характере этого взаимодействия.  

Принимая во внимание многоплановость задачи уровневой оценки резистент-

ности российских машиностроительных предприятий, необходимость учета в рам-

ках ее решения множества различных факторов внешней среды, имеющих разно-

направленный характер воздействия и разную скорость изменений, определяе-

мыми как количественными, так и качественными параметрами, представляется 

обоснованным использование в ее решении экспертных методов. 

В связи с этим для оценки резистентности предприятий машиностроения была 

сформирована группа экспертов в области финансов и экономики, маркетинга и 

разработок, коммерции, управления персоналом и юриспруденции из девяти чело-

век, имеющих практический опыт работы на машиностроительном предприятии и 

опыт систематического участия в процессах стратегического анализа, планирова-

ния и реализации стратегии предприятия. Список экспертов с описанием ключевых 

компетенций представлен в таблице Б.2 приложения Б. Минимальное число экс-

пертов определялось на основе упрощенной модели определения количества экс-

пертов [104, с. 288], но не менее 5 человек [32, с. 184]. Порядок выбора экспертов 

и применения экспертных оценок в рамках различных этапов настоящего исследо-

вания представлен в приложении Б. 

Поэтапная последовательность разработки метода оценки резистентности ма-

шиностроительного предприятия к негативному влиянию факторов внешней среды 

с учетом принятых допущений и ограничений представлена в виде схемы на ри-

сунке 2.7.  
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* составлено автором 

Рисунок 2.7 – Поэтапная последовательность разработки метода 

оценки резистентности предприятия к влиянию внешней среды 
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Этап 1. Определение основных групп влияния внешнего окружения.  

В качестве инструмента систематизации факторов, влияющих на уровень рези-

стентности предприятия, в настоящем исследовании используется графический ме-

тод анализа и формирования причинно-следственных связей – диаграмма «При-

чины-следствия» Исикавы [181].  

Экспертами условно выделены следующие семь основных групп внешнего 

окружения, оказывающих влияние на деятельность предприятий машинострои-

тельной отрасли:  

1) конкуренты (включая действующих и потенциальных конкурентов, а также 

товары-заменители); 

2) покупатели (крупные корпоративные и розничные заказчики); 

3) поставщики материальных ресурсов; 

4) поставщики трудовых ресурсов (рынок труда и профсоюзные организации, 

как представители интересов работников); 

5) поставщики финансовых ресурсов и услуг (кредитные, страховые, лизинго-

вые, факторинговые организации и т.п.); 

6) органы власти (органы федеральной и региональной власти (профильные де-

партаменты и управления), налоговые и инспектирующие органы); 

7) профессиональные, научные и другие сообщества (научные институты и про-

фессиональные учебные заведения, профессиональные объединения, экологиче-

ские организации и прочие некоммерческие организации). 

Верификация выводов экспертов, схематично представленных на рисунке 2.8, 

проведенная с помощью их сопоставления с результатами выявления структуры 

ближнего окружения промышленного предприятия, полученными такими авто-

рами как [128, с. 107; 82, с. 82; 130, с. 85; 99, с. 82], подтверждает обоснованность 

этих выводов. 

Этап 2. Определение параметров оценивания и первичная оценка влияния на 

деятельность предприятия выделенных групп внешнего окружения.   
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* составлено автором [17, с. 98] 

Рисунок 2.8 – Определение групп внешнего окружения и параметров оценивания влияния 
 

 



 

На данном этапе разработки метода оценки резистентности принимаются сле-

дующие допущения:  

1) использование равного количества оцениваемых параметров в разрезе каж-

дой группы внешнего окружения;  

2) использование атрибутивных критериев оценки выделенных параметров с 

учетом направления влияния последних на деятельность предприятия по системе: 

«-1» – неблагоприятное , «0» – нейтральное, «1» – благоприятное. 

В ходе групповой работы эксперты пришли к выводу о целесообразности и до-

статочности выделения шести параметров в разрезе каждой группы внешнего окру-

жения, их наименования представлены на диаграмме Исикавы (см. рисунок 2.8).  

Работа экспертов в рамках данного блока была организована в формате коллек-

тивной работы методом «мозговой атаки» с участием модератора в соответствии с 

правилами проведения экспертного оценивания [32] в несколько этапов, а именно: 

постановка вопроса, первичная генераций идей, оценка и сортировка идей. Поря-

док применения экспертных оценок представлен в таблице Б.1 приложения Б. Раз-

работанная анкета для осуществления первичной экспертной оценки влияния на 

деятельность предприятия групп внешнего окружения представлена в приложении 

В. 

Таким образом, итоги первичной оценки влияния каждой группы внешнего 

окружения на деятельность предприятия могут варьироваться в диапазоне от «-6» 

до «+6».  

Этап 3. Проведение итоговой оценки влияния внешнего окружения. 

На данном этапе, учитывая, что выделенные группы факторов внешнего окру-

жения с разной силой воздействуют на разные предприятия даже одной отрасли, 

предлагается использование корректировки полученных по итогам предыдущего 

этапа результатов первичной оценки.  

В качестве метода корректировки используется такой метод нелинейной прио-

ритизации как простое попарное сравнивание. Основанием для этого выбора слу-

жат, с одной стороны, результаты сравнительного анализа возможных вариантов 
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взвешивания [131] и традиционных линейных шкал, а с другой – относительно не-

большое число оцениваемых групп влияния.  

В рамках применения этого метода каждая выбранная категория последова-

тельно сравнивается с другими по степени влияния по системе «1 – сильнее» / «0 – 

слабее». Результаты приоритизации отражаются в матрице, представленной в виде 

таблицы 2.6. Матрица заполнена по данным оценки одного из предприятий, участ-

вовавшего в апробации, проведенной в параграфе 2.3 настоящего исследования.  

Итоговая оценка влияния (S) внешнего окружения на деятельность предприятия 

является суммой произведений баллов, полученных в ходе приоритизации, и бал-

лов, полученных по результатам первичной оценки в разрезе каждой группы внеш-

него окружения (см. таблицу 2.6).  

Этап 4. Определение уровня резистентности предприятия на основе результатов 

итоговой оценки влияния внешнего окружения. 

Шаг.1 Определение типов уровней резистентности. 

В ходе исследования нами предлагается условно выделить четыре возможных 

уровня резистентности предприятия к влиянию внешнего окружения: сверхнизкий, 

низкий, средний и высокий. Обоснованием этого решения являются следующие со-

ображения. 

Во-первых, есть основания полагать, учитывая современные условия хозяйство-

вания, что большое количество машиностроительных предприятий гражданской 

направленности имеют низкий уровень резистентности к влиянию внешнего окру-

жения. Вместе с тем, для ряда предприятий наличие чрезмерно высокого количе-

ства связей и контактов [87, с. 196; 128, с.113] в разрезе выделенных групп влияния 

может существенно усложнять условия их деятельности и снижать резистентность 

предприятия еще в большей степени. В связи с этим видится целесообразным, 

наряду с низким уровнем, выделение сверхнизкого уровня резистентности. 
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Таблица 2.6 – Итоговая оценка влияния внешнего окружения на примере машиностроительного предприятия 

Челябинска 

в баллах 

Группы субъектов 
среды прямого  

влияния  
на предприятие 

Конкуренты Покупатели 
Поставщики 

материальных 
ресурсов 

Поставщики 
трудовых ре-

сурсов 

Поставщики 
финансовых 

ресурсов 

Органы вла-
сти 

Профессио-
нальные, науч-
ные и др. сооб-

щества 
Приоритизация методом попарного сравнения 

Конкуренты  0 0 0 0 0 0 

Покупатели 1  0 0 0 0 0 
Поставщики матери-

альных ресурсов 1 1  0 0 0 0 

Поставщики трудо-
вых ресурсов 1 1 1  0 0 0 

Поставщики финан-
совых ресурсов 1 1 1 1  1 0 

Органы власти 1 1 1 1 0  0 
Профессиональные, 
научные и др. сооб-

щества 
1 1 1 1 1 1  

Сумма баллов  
приоритизации 6 5 4 3 1 2 0 

Первичная оценка 
влияния (без учета 

проритизации) 
-2 1 -2 0 5 0 0 

Итоговый балл влия-
ния группы субъек-

тов 
-12 5 -8 0 5 0 0 

Оценка влияния Суммарный балл (S) -10 
* составлено автором [17, с. 99] 

 
 



 

Во-вторых, отказ от привычного пятиуровневого деления обусловлен невоз-

можностью в принципе достижения хозяйствующим субъектом состояния, харак-

теризующегося сверхвысокой резистентностью к воздействию внешнего окруже-

ния.  

Для определения уровня резистентности предприятия разработан и представлен 

на следующем шаге алгоритм ранжирования оценочной шкалы и определения со-

ответствующих интервалов значений итоговой оценки влияния среды на анализи-

руемое предприятие (S). 

Шаг.2 Ранжирование оценочной шкалы. 

1. Оценка общего диапазона (D) возможных значений итоговой оценки влияния 

внешнего окружения. 

Определение минимального/максимального значения оценки влияния (S) по 

формуле (2.3): 

 

|𝑆𝑆| =  𝑛𝑛∗(𝑁𝑁2−𝑁𝑁)
2

,                                                             (2.3) 

где N – количество выделенных групп внешнего окружения (N = 7);  

       n – количество оцениваемых параметров в разрезе каждой группы внешнего 

окружения (n = 6). 

 

Таким образом, суммарный балл (S), учитывая наличие отрицательного или по-

ложительного значения первичной оценки влияния каждой группы внешнего окру-

жения, может принимать 253 значения (следовательно, общий диапазон итоговых 

оценок D = 253), варьируясь в диапазоне от «-126» до «+126» баллов. 

2. Определение весовых коэффициентов (di) соответствующих уровней рези-

стентности с целью выявления интервалов внутри оценочной шкалы производится 

с помощью первой формулы Фишберна (2.4):  
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𝑑𝑑𝑖𝑖 = 2∗(𝑟𝑟−𝑖𝑖+1)
𝑟𝑟∗(𝑟𝑟+1)

 , 𝑖𝑖 = 1 … 𝑟𝑟,                                        (2.4) 

где r – число уровней резистентности (r = 4); 

      i – ранг отдельного уровня резистентности.  

 

Применение формулы Фишберна [112] обосновано тем фактом, что этот метод 

оценки весовых коэффициентов позволяет статистически на основании простей-

ших математических расчетов интерпретировать качественные данные.  

3. Определение рангов (i) соответствующих уровней резистентности.  

Параметром, используемым для присвоения рангов (i) отдельным уровням ре-

зистентности, является совокупная оценка (а), полученная на основе анализа двух 

параметров: 

– во-первых, вероятность распределения (p) машиностроительных предприятий 

в соответствии с тем или иным уровнем резистентности, определенная на основе 

экспертной оценки, порядок проведения которой представлен в приложении Б; 

– во-вторых, сложности функционирования (c) предприятий в условиях их раз-

личной резистентности к влиянию внешнего окружения, для определения которой 

была использована нелинейная шкала 1 – 3 – 6 – 9, где значение «9» соответствует 

сверхнизкой резистентности, а значение «1» – высокой. Необходимо отметить, что 

шкала может быть выбрана любая, важно, чтобы она имела нелинейный характер 

и отражала неравномерность возрастания сложности функционирования предпри-

ятия при переходе от одного уровня резистентности к другому. 

Значение совокупной оценки для ранжирования (а) определяется по формуле 

(2.5): 

 

𝑎𝑎 = 𝑝𝑝 ∗ 𝑐𝑐,                                                          (2.5) 

где p – вероятность распределения машиностроительных предприятий в соответ-

ствии с уровнем резистентности; 

 с – сложность функционирования предприятий в условиях их различной рези-

стентности к влиянию внешнего окружения. 
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4. Ранжирование уровней резистентности для определения интервалов в разрезе 

оценочной шкалы. 

Общий порядок ранжирования уровней резистентности представлен в таблице 

2.7.  

 

Таблица 2.7 – Ранжирование уровней резистентности для определения интервалов 

оценочной шкалы 

Наименование показателя Пояснения 
Уровень резистентности 

высокий средний низкий сверх 
низкий 

Вероятность распределения 
предприятий в соответ-
ствии с уровнем резистент-
ности (p) 

Определено на основе 
экспертной оценки* 0,1 0,3 0,4 0,2 

Сложность функционирова-
ния предприятий на соот-
ветствующем уровне рези-
стентности (с) 

Определено на основе 
нелинейной шкалы:  
1-3-6-9 

1 3 6 9 

Совокупная оценка для ран-
жирования (a) 

Определено на основе 
формулы (2.5) 0,1 0,9 2,4 1,8 

Значение ранга (i) 
Ранг «1» соответ-
ствует максимальной 
оценке «a» 

4 3 1 2 

Весовые коэффициенты 
уровней резистентности (d) 

Определено на основе 
формулы (2.4) 0,1 0,2 0,4 0,3 

Количество баллов внутри 
оценочной шкалы (q) 

Определено на основе 
формулы (2.6) 25 51 101 76 

* порядок применения экспертных оценок представлен в приложении Б 
** составлено автором [17, с. 100] 

 

Расчет количества баллов внутри оценочной шкалы (q) для определения диапа-

зонов баллов в разрезе соответствующих уровней резистентности производится по 

формуле (2.6) 

 

𝑞𝑞 = 𝐷𝐷 ∗ 𝑑𝑑,                                                       (2.6) 

где D – общий диапазон итоговых значений S (D = 253); 

      d – весовой коэффициент соответствующего уровня резистентности. 
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Шаг.3 Определение интервалов оценочной шкалы для оценки уровня резистент-

ности. 

Для интерпретации итоговых результатов, полученных в ходе оценки влияния 

(S) внешнего окружения на деятельность машиностроительных предприятий и 

определения соответствующего уровня резистентности, на основании расчетов, 

представленных выше, сформирована следующая оценочная шкала значений пока-

зателя (S): 

1 – высокий уровень резистентности – диапазон: 102 ≤ S ≤ 126, 

2 – средний уровень резистентности – диапазон: 51 ≤ S ≤ 101, 

3 – низкий уровень резистентности   – диапазон: – 50 ≤ S ≤ 50, 

4 – сверхнизкий уровень резистентности – диапазон: – 126 ≤ S ≤ – 51. 

Результаты апробации предложенного метода оценки резистентности к влия-

нию внешнего окружения на примере четырех машиностроительных предприятий 

представлены в параграфе 2.3 настоящего исследования. 

Целью текущего этапа научной работы является изучение зависимости хозяй-

ствующего субъекта от состояния его внешнего окружения на примере предприя-

тий машиностроения. В ходе исследования нам удалось доказать, что одной из клю-

чевых характеристик данной зависимости является резистентность предприятия. 

Полагаем, что достигнутый уровень резистентности во многом является след-

ствием реализуемого предприятием стратегического поведения. Задачей следую-

щего этапа диссертационного исследования является изучение сущности понятия 

«стратегическое поведение», анализ характера взаимосвязи последнего с уровнем 

резистентности и поиск способов определения типа стратегического поведения 

конкретного предприятия. 
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2.3 Стратегическое поведение промышленного предприятия 

 

В первую очередь, рассмотрим теоретические аспекты проблемы стратегиче-

ского поведения хозяйствующего субъекта.  

Данный вопрос представляется актуальным и является весьма популярным как 

среди отечественных, так и зарубежных исследователей. Различным аспектам тео-

рии стратегического поведения и методологическим основам его оценки посвя-

щены работы И. Ансоффа, М. Портера, А. Томпсона, Г. Минцберга, К. Эндрюса, 

А.М. Брауна, Г. Штейнера, Ф. Николса, Г.Б. Клейнера, О.С. Виханского, А.Т. Зуба, 

И.Б. Гуркова, В. Катькало, О. Коробейникова, А.В. Саркина, Е.В. Николаевой, Е. 

Третьяковой, И.В. Жуковской, М.В. Шинкевич, А.А. Фаррахова и других.  

Анализ научных работ в этой области показывает, что практически все иссле-

дователи рассматривают стратегическое поведение предприятия в тесной увязке с 

состоянием и характеристиками внешней среды. Можно привести целый ряд ис-

следований [109, 160, 171, 175, 178, 183, 185 и др.], подтверждающих необходи-

мость учета влияния внешней среды и оценки перспектив ее изменений при выборе 

модели принятия стратегических решений. 

Однако, следует отметить, что ряд авторов при этом не проводит разграничения 

между понятием «стратегическое поведение» и «стратегия развития», отождеств-

ляя их [68, с. 156]. Так, например, Л.Д. Гительман в своей работе [26] изучает стра-

тегической поведение в контексте этапов и основных функций стратегического 

управления, уделяя особое внимание стратегическому планированию. Аналогично 

Н.К Борисюк и О.С. Смотрина используют стратегическое планирование в качестве 

основы выбора модели стратегического поведения производственного предприя-

тия [12]. Г. Минцберг рассматривает стратегию как некий стереотип поведения или 

манеру стратегического управления руководства в различных условиях внешней 

среды предприятия [84]. Аналогичный подход можно увидеть и в работе О.П. Ко-
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робейникова, В.Ю. Колесова и А.А. Трофиловой. Под планированием стратегиче-

ского поведения авторы подразумевают выбор стратегии развития предприятия 

[65]. 

В работе И. Гуркова изложена концепция согласования стратегии организации 

с динамичными элементами ее внешней среды, что становится основой для выбора 

стратегического поведения. Автор дополняет данное содержание поиском новых 

рыночных ниш и системным развитием инноваций [176, с. 50]. Следует отметить, 

что такой подход может привести к некорректному толкованию понятия «страте-

гическое поведение», отождествляя, как уже было отмечено, его значение с разра-

боткой стратегии развития предприятия. Но, с нашей точки зрения, эти два понятия 

обладают существенными различиями. В частности, стратегическое поведение, в 

отличие от стратегии, не предполагает планирования и управления изменениями.  

Существует и другой подход к определению сущности стратегического поведе-

ния. В ряде случаев выделенные авторами различные типы стратегического пове-

дения связывают с видом стратегии конкуренции, либо с типом позиционирования 

компании. К такому подходу можно отнести работы следующих авторов: Б.Трегу 

и Дж. Циммермана [215], М. Портера [199, 200], М. Роберта [203], М. Трейси и Ф. 

Вирсема [213, 214] и других. Однако, есть основания полагать, что понятие страте-

гического поведения включает реагирование на более широкий круг факторов 

среды и заключается не только в поиске и создании конкурентных преимуществ, 

поэтому существенно шире понятия конкурентного поведения.  

Первым попытку обосновать выбор стратегического поведения в контексте из-

менчивости внешней среды предпринял И. Ансофф. Предложенная им модель вы-

работки стратегического поведения основывается на следующей парадигме страте-

гического успеха: достижение оптимального стратегического потенциала органи-

зацией возможно при условии соответствия степени агрессивности стратегиче-

ского поведения и степени реактивности руководства организации уровню турбу-

лентности ее внешней среды [155]. 
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Развивая идеи И. Ансоффа, его ученик А.О. Льюис, совместно с Д. Кипли и Дж.-

Л. Дженгом, разработал модель систематического процесса управления на основе 

комплексного анализа четырех переменных: стратегической позиции организации, 

стратегических инвестиций, будущей конкурентной позиции и будущих отрасле-

вых перспектив [187, с. 2]. При этом стратегическая позиция отражает текущее по-

ложение организации на рынке и в отрасли, стратегические инвестиции учитывают 

инновационные и инвестиционные решения, направленные на развитие бизнеса, 

будущая конкурентная позиция оценивает прогнозируемое конкурентное положе-

ние организации на рынке, будущие отраслевые перспективы анализирует дина-

мику развития отрасли и ее влияние на организацию. Как видно, в этой трактовке 

конкурентное поведение является частью стратегического. 

Дес Твейтс и Кит Глейстер, дополняют это понятие, утверждая, что стратегиче-

ское поведение должно учитывать не только уровень турбулентности окружающей 

среды, но и развивать ресурсные возможности организации для успешной реализа-

ции выбранной стратегии [212].  

Первый системный подход к типологизации стратегического поведения, осно-

ванный на необходимости согласования действий организации с ее окружением, 

был предложен Робертом Майлзом и Чарльзом Сноу [195]. Работа авторов оказала 

существенное влияние на развитие теории стратегического управления [177, 180], 

и до сих пор разработанная ими линейная типология является одной из наиболее 

часто используемых моделей для исследования стратегического поведения органи-

заций (например, в работах [156, 159, 174, 190]). Согласно Майлзу и Сноу, страте-

гическое поведение определяет уровень инновационной активности и консерва-

тизма в деятельности предприятия. По мнению авторов, принимая те или иные ре-

шения в части предпринимательской, инженерной и административной задачи, 

топ-менеджмент предприятия формирует стратегическое поведение, соответству-

ющее одному из четырех типов: старатель (агрессивное, инновационное поведение, 

активный поиск новых потребителей), защитник (консервативное поведение, 
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направленное на удержание имеющихся потребителей), анализатор (поведение, со-

четающее поиск новых потребителей и инноваций, а также защиту существующего 

положения), реактор (поведение без какой-либо структуры, что ведет к неподготов-

ленности к изменениям внешней среды) [159, с. 28; 220, с. 3]. 

Майкл Ривс, Кэти Лав и Фрэнк Тилмас предлагают альтернативную модель ти-

пологизации стратегии, основанную на двух ключевых характеристиках внешней 

среды: пластичности и непредсказуемости [201]. Комбинация этих характеристик 

определяет четыре типа стратегического поведения: классическое, адаптивное, ви-

зионерское и поведение формирования. Отдельно авторы выделяют пятый тип – 

стратегию выживания, которую называют «стратегией обновления». М.Ривс, 

К.Ханес и Дж. Синья развили эту модель [202], связав стратегический успех пред-

приятий с соответствием их деятельности специфике отраслевой среды. Они пред-

ложили формулу успеха, основанную на следующих ключевых принципах: «будь 

большим» – для классической стратегии, «будь быстрым» – для адаптивной, «будь 

первым» – для визионерской, «стань дирижером» – для стратегии формирования и 

«выживи» – для стратегии обновления [93, с. 50].  

Интерес представляет и работа Е.В. Назмутдиновой [89], в которой автор пред-

лагает выделять девять типов стратегического поведения от «безусловных лиде-

ров» до «аутсайдеров» в зависимости от уровня динамической и позиционной кон-

курентоспособности предприятий промышленного сектора. Определение типа 

стратегического поведения происходит на основе оценки 15-ти критериев позици-

онной конкурентоспособности и 11-ти критериев динамической конкурентоспо-

собности предприятия. Критерии позиционной конкурентоспособности охваты-

вают производственный, маркетинговый, сбытовой, организационно-управленче-

ский, финансово-экономический и кадровый аспекты деятельности предприятия. 

Критерии динамической конкурентоспособности позволяют оценить инновацион-

ную активность и восприимчивость инноваций персоналом. По мнению автора, 

предложенная типологизация стратегического поведения служит «основой разра-

ботки стратегических альтернатив и выбора стратегий, способствуя обеспечению 
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результативности управленческих воздействий и усилению адаптивности предпри-

ятия» [89, с. 76]. 

Мы попытались систематизировать точки зрения разных авторов, выделив фак-

торы, которые они отмечают в качестве причин того или иного типа поведения 

предприятия, и, собственно, сами выделенные авторами типы такого поведения. 

Результаты анализа представлены в таблице 2.8.  

 

Таблица 2.8 – Систематизация типов стратегического поведения предприятий 

Авторы Критерии Типы стратегического поведения / 
дескрипторы 

И. Ансофф [5] 

Соответствие степени агрессив-
ности стратегического поведе-
ния и степени реактивности ру-
ководства организации уровню 
турбулентности внешней среды 

Не выделены 

А.О. Льюис,  
Д. Кипли, Дж.-Л. 
Дженг 
 [187] 

Стратегическая позиция органи-
зации, объем стратегических ин-
вестиций, будущая конкурент-
ная позиция и будущие отрасле-
вые перспективы 

Не выделены 

Дес Твейтс и Кит 
Глейстер [212] 

Уровень турбулентности среды, 
ресурсные возможности органи-
зации 

Не выделены 

Р.Майлз и 
К.Сноу [194] 

Уровень инновационной актив-
ности и консерватизма в дея-
тельности предприятия 

Разведчик, защитник, анализатор и реак-
тор 
 

М.Ривс, К.Лав,  
Ф.Тилмас [201] 

Пластичность и непредсказуе-
мость среды 

Классический, адаптивный, визионер-
ский, поведение формирования, выжива-
ние или стратегия обновления.  

М.Ривс,  
К.Ханес и  
Дж. Синья [202] 

Специфика отрасли 
 

«Будь большим»/ классическое поведе-
ние; «будь быстрым»/ адаптивное; «будь 
первым»/визионеры, «стань дириже-
ром»/ формирование; «выживи» / обнов-
ление 

Назмутдинова 
Е.В. [89] 

Уровень динамической и пози-
ционной конкурентоспособно-
сти 

«Безусловные лидеры», «претенденты 
на лидерство», «последователи лидера», 
«успешные», «адаптированные» пред-
приятия 2-х типов, «выживающие» пред-
приятия 2-х типов, «аутсайдеры» 

*составлено автором на основе [18, с.16] 

 

В большинстве научных работ, посвящённых изучению стратегического пове-

дения хозяйствующего субъекта, в качестве основы выбора последнего признается 
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ключевая роль соответствия действий предприятия состоянию окружающей его 

среды. Однако типы стратегического поведения, обозначаемые авторами, зачастую 

представляют собой варианты конкурентной стратегии. 

Современные исследования акцентируют внимание на необходимости разра-

ботки подходов, как к определению понятия «стратегическое поведение» [68, 111], 

так и к выбору типа последнего. При этом авторы признают значимость влияния 

внешней среды как в целом на деятельность предприятия, так и в частности, на 

выбор стратегического поведения. Однако в исследованиях представлены разные 

подходы в определении характера взаимодействия между предприятием и его окру-

жением. 

Анализ литературных источников в части описания способов этого взаимодей-

ствия условно позволяет выделить два подхода. Первая группа авторов, к которой 

можно отнести работы А. Чандлера [163], П. Лоренса и Л. Лорша [188], Дж. Чайлда 

[166], И. Ансоффа [154], рассматривает внешнюю среду как источник ограничений 

и проблем, и для повышения своих шансов на выживание организация должна 

уметь к ним приспособиться [207, с. 345]. Таким образом, в соответствии с этим 

подходом, основным способом взаимодействия организации с ее внешней средой 

является адаптация.   

Исследования второй группы авторов, к которым относятся работы Р. Томпсона 

[211], Х.Э. Олдрича [150], Р.М. Сайерта и Дж. Г. Марча [167], К.Э. Вейка [217], Дж. 

Пфеффера и Г. Саланчика [197], основываются на том убеждении, что организации 

являются активными агентами, способными формировать свое окружение с целью 

преодоления неопределенности.  

В связи с вышесказанным, представляется справедливым заключение Д. Грю-

нига, согласно которым организации взаимодействуют с внешней средой, по сути, 

двумя способами: путем адаптации и контроля [87, с. 195]. Преимущественный спо-

соб взаимодействия при этом формируется в зависимости от состояния внешней и 

внутренней среды предприятия, иначе говоря, от совокупности влияния субъектив-

ных и объективных факторов. Это, в свою очередь, дает нам основания полагать, 
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что взаимодействие предприятия с внешней средой во многом зависит от степени 

турбулентности последней, а уровень резистентности предприятия к влиянию его 

внешнего окружения может служить индикатором типа такого взаимодействия, что 

схематично отражено на рисунке 2.9 [17, 18]. 
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* составлено автором [17, с. 94] 

Рисунок 2.9 – Взаимодействие предприятия с внешней средой 

 

Учитывая это, полагаем, что стратегическое поведение хозяйствующего субъ-

екта следует обозначить как определенный, основанный на мониторинге состояния 
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внешнего окружения и степени резистентности, тип его взаимодействия с внеш-

ней средой, который выражается, с одной стороны, в возможности контролиро-

вать факторы этой среды, а с другой – в способности, при необходимости, опе-

ративно изменять свои действия под влиянием изменений внешних и внутренних 

факторов [17, c.94]. 

Далее перейдем к вопросу типизации стратегического поведения предприятий 

промышленного сектора. Подход к решению данной проблемы достаточно по-

дробно изложен в работе [17] автора настоящего исследования. Данное решение 

опирается на сформулированное выше определение стратегического поведения и 

результаты анализа способов взаимодействия предприятия с его внешней средой в 

зоне непосредственного контакта, т.е. с «ближним» окружением (см. рисунок 2.9). 

Для разработки типов стратегического поведения промышленных предприятий 

нами используются ряд шагов и предпосылок, представленных на рисунке 2.10. 

 

  
* составлено автором 

Рисунок 2.10 – Порядок типизации стратегического поведения  
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При определении типов взаимозависимости промышленного предприятия с 

внешней средой необходимо принимать во внимание следующее. Симметричная 

взаимозависимость подразумевает формирование обоюдных прав и обязанностей 

между субъектом хозяйствования и элементами его окружения. Наличие в большей 

степени одностороннего влияния предлагается считать асимметричной взаимоза-

висимостью. Заметим, что исключительно односторонних прав и обязанностей, в 

частности, промышленного предприятия по отношению к внешнему окружению, 

не существует, вследствие чего асимметричной признается не зависимость, а взаи-

мозависимость. При этом и симметричная, и асимметричная взаимозависимости 

могут создавать как дополнительные возможности, так и нести в себе угрозы.  

Разработка четырехпольной матрицы в координатах «тип взаимозависимости 

предприятия и его окружения – характер воздействия внешнего окружения на дея-

тельность предприятия», представленной на рисунке 2.11, дает нам основание для 

выделения соответствующих типов стратегического поведения промышленного 

предприятия. 

 

 
* составлено автором [17, с. 101] 

Рисунок 2.11 – Типизация стратегического поведения 

промышленных предприятий 
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С некоторой долей условности можно выделить следующие четыре типа стра-

тегического поведения: максимально возможный контроль (МВК), конструктивное 

взаимодействие (КВ), адаптация с элементами контроля (АК), вынужденная адап-

тация (ВА) [17, с.101]. При этом уровень резистентности предприятия к внешней 

среде является в своем роде индикатором типа его стратегического поведения.  

Тип 1 – «Максимально возможный контроль». Этот тип стратегического пове-

дения характерен для промышленных предприятий, занимающих доминирующую 

позицию в отношении различных групп контрагентов. Такое положение обеспечи-

вает высокую степень резистентности к влиянию внешнего окружения и позволяет 

предприятию диктовать свои условия контрагентам на любом уровне. Несомненно, 

такая позиция обеспечивает предприятию значительные преимущества. 

Тип 2 – «Конструктивное взаимодействие». В данном случае предприятие вза-

имодействует с объектами внешнего окружения на основе взаимных выгод и рав-

нозначности. Такое взаимодействие обеспечивает укрепление рыночной позиции 

промышленного предприятия. Этому типу стратегического поведения соответ-

ствует средний уровень резистентности.  

Тип 3 – «Адаптация с элементами контроля». Этот тип стратегического поведе-

ния характеризует обоюдную взаимозависимость промышленного предприятия и 

внешнего окружения, примерно равную по силе воздействия, при этом влияние 

внешних факторов преимущественно негативное. Уровень резистентности пред-

приятия в этом случае низкий. Такая ситуация может возникнуть из-за слабой кон-

курентной позиции предприятия или весомой зависимости от определенных групп 

контрагентов, например, поставщиков или потребителей. Снижение резистентно-

сти также может быть связано с чрезмерным количеством объектов внешнего окру-

жения [87, с. 196; 128, с. 113], что усложняет контроль и поддержание равновесия 

в деловых отношениях. В этом случае любые изменения в условиях хозяйствования 

требуют от менеджеров значительных усилий для сохранения независимости и 

поддержания условного баланса с внешним окружением. 
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Тип 4 – «Вынужденная адаптация». Этот тип стратегического поведения харак-

терен для хозяйствующих субъектов с преобладанием односторонней зависимости 

от внешней среды. Положение предприятия относительно его внешнего окружения 

в этом случае является подчиненным вследствие преобладания негативного харак-

тера воздействия внешней среды. Уровень резистентности предприятия к влиянию 

внешнего окружения является сверхнизким, что вынуждает предприятия посто-

янно адаптироваться к изменениям внешних условий хозяйствования. 

Таким образом, нам удалось типизировать стратегическое поведение промыш-

ленных предприятий во взаимосвязи со степенью их резистентности. Определение 

уровня резистентности конкретного хозяйствующего субъекта к влиянию внеш-

него окружения на основе метода, представленного в параграфе 2.2 настоящего ис-

следования, по нашему мнению, может служить достаточно объективным основа-

нием для выявления типа стратегического поведения последнего.  

Апробацию метода оценки уровня резистентности и определения на этой ос-

нове соответствующего типа стратегического поведения предлагается провести на 

базе данных четырех предприятий-конкурентов машиностроительного сектора, 

специализирующихся в производстве грузоподъёмной техники с использованием 

экспертных оценок (см. приложение Б).  

Указанные предприятия осуществляют свою деятельность в рамках подотрасли 

автотранспортных средств (код ОКВЭД: 29.1), уровень турбулентности которой, 

по нашим оценкам, соответствует высокому. В качестве основных факторов, сдер-

живающих развитие предприятий данной подотрасли, как отмечается в параграфе 

2.1 настоящего исследования, можно выделить следующие: высокий уровень кон-

куренции, что подтверждается значениями индекса Херфиндаля-Хиршмана (см. 

рисунок 2.3); дефицит высококвалифицированных специалистов на рынке труда 

(инженерных работников и ряда рабочих специальностей); достаточно низкий уро-

вень рентабельности продаж, высокая степень физического и морального износа 

станочного парка и, как следствие, значительные потребности в инвестициях, низ-

кий уровень инновационной активности. 
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Несмотря на равную степень изменчивости внешней среды четырех анализиру-

емых предприятий-конкурентов, последние демонстрируют различные экономиче-

ские результаты, что, на наш взгляд, может являться следствием разного типа реа-

лизуемого ими стратегического поведения и степени их резистентности к внеш-

нему окружению. Сравнительный анализ основных экономических показателей ис-

следуемых предприятий представлен на рисунке 2.12. 

 

  

  
* составлено автором на основе данных системы СБИС 

Рисунок 2.12 – Сравнение экономических показателей анализируемых 

предприятий за 2022 год 

 

Результаты оценки резистентности анализируемых предприятий и определения 

типа их стратегического поведения, представлены в таблице 2.9. 
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Таблица 2.9 – Результаты оценки степени резистентности и типа стратегического 

поведения анализируемых предприятий 
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К1 -8 0 0 -2 10 3 0 3 3 АК 

Конкурентная позиция предприятия 
исторически сильная, имеются нарабо-
танные связи в части корпоративных 
клиентов. В ходе анализа выявлен уме-
ренный риск зависимости от трудовых 
ресурсов учитывая относительно низ-
кий уровень зарплаты, что может со-
здавать преграды для привлечения вы-
сококвалифицированных кадров. 

К2 -8 6 0 0 10 3 0 11 3 АК 

Сильная конкурентная позиция на 
фоне привлекательности бренда в гла-
зах покупателя, а также консерватив-
ная кредитная политика с учетом 
устойчивого финансового положения 
снижают зависимость предприятия от 
негативного влияния внешнего окру-
жения. 

К3 -12 5 -8 0 5 0 0 -10 3 АК 

Возможность ценового демпинга 
(либо сдерживания цен) со стороны 
конкурентов, имеющих больший запас 
финансовой прочности, увеличивают 
зависимость предприятия от соответ-
ствующей группы влияние. Наличие 
зависимости от ряда ключевых постав-
щиков материальных ресурсов, также 
делают позицию предприятия не-
сколько более уязвимой по сравнению 
с конкурентами. Наличие развитой 
собственной товаропроводящей сети и 
привлекательности предприятия для 
сотрудничества со стороны финансо-
вых организаций частично компенси-
руют негативное влияние указанных 
факторов. 
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Окончание таблицы 2.9 
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К3 -8 -4 -20 -2 -16 -2 0 -52 4 ВА 

Жесткий ценовой демпинг на протяже-
нии нескольких лет с целью увеличения 
доли рынка способствовал формирова-
нию существенных убытков. Сверхвы-
сокая зависимость предприятия от 
внешних источников финансирования, 
низкая платежеспособность оказывают 
непосредственное влияние на снижение 
резистентности к таким группам влия-
ния, как поставщики всех видов ресур-
сов. При этом важность предприятия с 
точки зрения обеспечения рабочих мест 
в регионе удерживает предприятие от 
банкротства. 

*составлено автором [17, с. 103] 

 

Результаты, полученные в ходе проведения оценки резистентности анализиру-

емых предприятий и определения типа их стратегического поведения позволяют 

сделать следующие выводы: 

1) несмотря на одинаковую первичную оценку в отношении конкретной группы 

внешнего влияния (например, «конкуренты») для всех анализируемых предприя-

тий, при последующей нелинейной приоритизации оценки различаются; 

2) оценка выявила низкий уровень резистентности у предприятий К1, К2 и К3, 

а также крайне низкий уровень у предприятия К4. Анализ показывает, что сильная 

зависимость от нескольких групп внешнего окружения с преобладанием негатив-

ного влияния может существенно снизить общую резистентность предприятия, за-

ставляя его постоянно адаптироваться к малейшим изменениям внешних условий; 
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3) выявленные в ходе анализа типы стратегического поведения («Адаптация с 

элементами контроля» у К1, К2 и К3, «Вынужденная адаптация» у К4) соответ-

ствуют уровню резистентности исследуемых предприятий.  

В целом ситуация может быть обусловлена высокой конкурентностью и слож-

ностью рынка, на котором действуют анализируемые предприятия. Ни одно из ис-

следуемых предприятий не обладает значимыми факторами резистентности, та-

кими как статус градообразующего предприятия или стратегическая роль в эконо-

мике. Тем не менее, некоторые конкуренты обладают преимуществом благодаря 

сильному бренду и значительному запасу финансовой прочности. 

Предполагается, что уровень резистентности, не только является в своем роде 

индикатором типа стратегического поведения предприятия, но и должен иметь пря-

мую связь с его финансовым положением. Чтобы проверить данное предположе-

ние, была создана карта финансового позиционирования предприятий, представ-

ленная на рисунке 2.13, которая использует в качестве координат рентабельность 

продаж и уровень обеспеченности собственными оборотными средствами.  

Рентабельность продаж является одним из ключевых показателей эффективно-

сти, отражающим прибыльность деятельности предприятия. Отрицательное значе-

ние этого показателя сигнализирует о работе компании в убыток. Обеспеченность 

собственными оборотными средствами позволяет судить о финансовой устойчиво-

сти и ликвидности предприятия, что делает этот показатель особенно важным. От-

рицательное значение свидетельствует о потенциальной угрозе банкротства. Зна-

чение показателя, превышающее 0,5, может свидетельствовать о чрезмерно кон-

сервативной кредитной политике предприятия, что, в свою очередь, может указы-

вать на недостаточную эффективность управления структурой капитала. 

Предприятия К2 и К1, демонстрирующие более низкую зависимость от 

внешних факторов, осуществляют свою деятельность с более высокой 

рентабельностью, что позволяет им генерировать большую прибыль и, 

следовательно, обладать достаточным запасом финансовой прочности и 

возможностями для инвестирования. В то же время, финансовое положение К3 
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относительно устойчиво, чего нельзя сказать о предприятии К4. Накопленный за 

несколько лет значительный убыток привел к дефициту собственных оборотных 

средств, потере ликвидности и полной зависимости от внешних кредиторов, что 

повышает риск банкротства. 

 

 
* составлено автором [17, с.104] на основании данных системы СБИС 

Рисунок 2.13 – Финансовое позиционирование анализируемых предприятий 

за 2022 год 

 

Таким образом, предположение о взаимосвязи между резистентностью и фи-

нансовым положением предприятия подтверждается. Вместе с тем, факт того, что 

предприятие К4, характеризующееся крайне низкой резистентностью, обладает 

худшим финансовым положением, является доказательством корректности разра-

ботанного метода оценки резистентности. 

В условиях возрастающей динамичности, изменчивости и непредсказуемости 

внешней среды многие промышленные предприятия сталкиваются со снижением 

эффективности своей деятельности. Одной из причин этого являются недостатки в 
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стратегическом управлении, обусловленные, в том числе, недостаточным обосно-

ванием выбора метода стратегического планирования и управления. Современный 

метод стратегического планирования и управления должен учитывать не только 

уровень турбулентности внешней среды, но и тип стратегического поведения пред-

приятия. На данном этапе диссертационного исследования предложена типизация 

стратегического поведения промышленных предприятий, основанная на характере 

взаимозависимости между предприятием и внешней средой, с одной стороны, и 

преобладающем характере влияния внешней среды на предприятие, с другой. Про-

веденное исследование показывает, что уровень резистентности является индика-

тором типа стратегического поведения предприятия. Предполагается, что сопо-

ставление типа стратегического поведения предприятия с уровнем турбулентности 

внешней среды может быть основой методического подхода к осуществлению вы-

бора метода стратегического планирования и управления. Изучение данного во-

проса является задачей следующей главы диссертационного исследования. 

 

Выводы по главе два 

 

1. Анализ подходов к оценке турбулентности внешней среды современных про-

мышленных предприятий выявил преобладание качественных методов, основан-

ных на экспертных мнениях, что, с нашей точки зрения, не дает возможности по-

лучить в достаточной степени полную и объективную оценку. Изученные подходы 

в большей степени фокусируются на факторах макроэкономической среды, не учи-

тывая отраслевые особенности функционирования современных промышленных 

предприятий. 

2. В ходе исследования был разработан методический подход к количественной 

оценке отраслевой турбулентности среды, отличающийся от существующих ис-

пользованием статистических методов обработки информации и выделением четы-

рех уровней турбулентности: несущественного, низкого, умеренного и высокого. 

Оценка турбулентности базировалась на анализе характера изменений четырех 
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важнейших индикаторов состояния отрасли: выручки от реализации (характери-

стика общего тренда изменения спроса на продукцию отрасли), себестоимости про-

даж (характеристика состояния рынка ресурсов), прибыли до вычета процентов и 

налогов (характеристика долгосрочных перспектив развития за счет собственных 

источников финансирования), процентов к уплате (степень доступности кредитных 

ресурсов). Анализ характера изменений совокупных приведенных значений ука-

занных показателей за 10-тилетний период с 2013 по 2022 годы произведен на ос-

нове рассчитанных значений коэффициентов вариации. 

3. Апробация разработанного методического подхода на основе выборки из 26 

075 предприятий семнадцати подотраслей машиностроения позволила получить 

результаты, которые, во-первых, подтвердили сформулированную в исследовании 

гипотезу о значительной дифференциации турбулентности отраслей машиностро-

ения, во-вторых, выявили ключевую роль степени технологичности и импортоза-

висимости в формировании уровня турбулентности российского машиностроения, 

и, в-третьих, продемонстрировали отсутствие прямой взаимосвязи между турбу-

лентностью и уровнем конкуренции в отрасли. 

4. Проведенное исследование выявило, что в современных условиях быстро ме-

няющейся внешней среды наблюдаются различия в способности промышленных 

предприятий преодолевать системные кризисы. Данное явление можно объяснить 

разным уровнем зависимости хозяйствующих субъектов от внешней среды, кото-

рый определяется влиянием двух факторов: устойчивостью и резистентностью 

промышленного предприятия к воздействию внешнего окружения. Анализ пока-

зал, что в научной литературе представлено достаточно большое количество мето-

дов оценки экономической устойчивости, в то время как подходы к оценке рези-

стентности отсутствуют. 

5. В настоящем исследовании представлен метод уровневой оценки резистент-

ности промышленного предприятия к внешней среде. Для разработки метода был 

проведен анализ отличий между категориями «устойчивость» и «резистентность», 

который дал основание считать, что второе понятие является более широким по 
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отношению к первому. Предложено определение понятия «резистентность» и вы-

делены три ее типа в зависимости от преобладания субъективных или объективных 

факторов ее формирования. 

6. Предложенный метод оценки резистентности был апробирован на примере 

четырех предприятий машиностроения, что позволило выявить типы их стратеги-

ческого поведения. Для верификации полученных результатов была построена мат-

рица финансового позиционирования исследуемых предприятий за 2022 год. 

7. В ходе исследования было уточнено понятие «стратегического поведения» 

промышленного предприятия и на основе построенной матрицы выделено четыре 

его типа, в зависимости от характера взаимодействия с внешней средой: «макси-

мально возможный контроль», «вынужденная адаптация», «конструктивное взаи-

модействие» и «адаптация с элементами контроля».  

8. В отличии от существующих подходов, исследование впервые продемон-

стрировало взаимосвязь между уровнем резистентности и типом стратегического 

поведения промышленного предприятия. Результаты исследования позволяют про-

мышленным предприятиям определить тип своего стратегического поведения и 

своевременно корректировать его в зависимости от состояния внешней среды и 

уровня собственной резистентности к ней. 

Полученные промежуточные результаты исследования способствуют расшире-

нию понимания характера и свойств современной отраслевой среды промышлен-

ного сектора экономики. Однако, современный подход к стратегическому плани-

рованию и управлению требует учета не только уровня турбулентности внешней 

среды, но и типа стратегического поведения предприятия. Предполагается, что со-

поставление типа стратегического поведения предприятия с уровнем турбулентно-

сти внешней среды может служить основой для разработки подхода к выбору ме-

тода стратегического планирования и управления. Решение данного вопроса явля-

ется основной задачей следующей главы исследования. 
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3 ПРИКЛАДНЫЕ АСПЕКТЫ ПРИМЕНЕНИЯ РЕЗУЛЬТАТОВ ОЦЕНКИ 

ТУРБУЛЕНТНОСТИ ОТРАСЛЕВОЙ СРЕДЫ ПРОМЫШЛЕННОГО 

ПРЕДПРИЯТИЯ 

 

3.1 Интеграция методов стратегического планирования как способ адаптации  

к турбулентной внешней среде  

 

Проблема выбора адекватного метода стратегического планирования и управ-

ления достаточно остро стоит в настоящее время. Основной причиной тому служит 

частый отказ от долгосрочного планирования со стороны топ-менеджеров про-

мышленных предприятий в виду высокой неопределенности деятельности на фоне 

стремительных изменений параметров внешней среды. Так, результаты исследова-

ния «Стратегия компании: вид, формат, контрольные точки», проведенного Цен-

тральным экономико-математическим институтом РАН в 2019-ом году [119; 124], 

с участием около двухсот российских предприятий различного масштаба, подтвер-

ждают выводы о недостаточном уровне стратегического планирования в россий-

ском бизнесе. Опрос показал, что примерно половина предприятий формирует 

лишь краткосрочные планы, а почти четверть признает отсутствие системного под-

хода к развитию. Исследование также выявило, что нестабильность внешней среды 

и вызванные этим существенные риски ведения бизнеса являются главными при-

чинами отказа от стратегического планирования в большинстве случаев. Резуль-

таты опроса «Формат стратегии в турбулентный период», проведенного Централь-

ным экономико-математическим институтом РАН в 2023-ем году [127] по сравне-

нию с 2019 годом, выявили усиление тенденции по переходу на оперативное управ-

ление на 1,5 п.п., стратегический подход в управлении при этом потерял 8 п.п. 

Практика показывает, что традиционные методы стратегического управления не 

всегда могут обеспечить сохранение адаптивных способностей промышленных 

предприятий в турбулентной среде, что, вероятно, объясняет их недостаточное 

применение. И это формирует потребность в новых методах стратегического 
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управления и планирования, способных эффективно функционировать в условиях 

существенных и быстрых изменений. 

Поиск новых методов управления является актуальной задачей для многих ис-

следователей. Начиная со второй половины XX века, специалисты предлагают раз-

личные концепции, направленные на повышение эффективности стратегического 

развития предприятий. Внимание современных исследователей в наибольшей сте-

пени сосредоточено на изучении методов, представленных в таблице 3.1.  

 

Таблица 3.1 – Классификация методов планирования 

Метод  
управления 

Основа  
управления 

Автор метода  
(год разработки) Ссылки на источники  

1. Методы, основанные на управлении по показателям 
EVA 
(Economical 
Value Added) 

Комплексные 
финансовые 
показатели 

Г. Стюарт,  
Д. Штерн (1985 г.) 

Г. К Биддл, Р.М. Боуэн, Дж.С. Уо-
ллес [158]; Г.Б. Стюарт [208]; Д. 
Янг [221] 

Tableau de Bord 
Сбалансиро-
ванные пока-
затели 

Ж.Л. Мало  
(1932 г.) / доработана  
Э. Шапельо, М. Леба 
(1990-е гг.) 

М.Дж. Эпштейн [173]; М. Леба 
[189]; Э.Шапельо [164]; А. Пезе 
[196] 

2. Методы, основанные на управлении по целям 

Управление по 
целям (МВО) 

Сбалансиро-
ванные пока-
затели 

П. Друкер  
(1954 г.) 

П. Друкер [34]; Э. Эдерсхейм 142]; 
С.А. Овчинников [94] 

Сбалансирован-
ная система по-
казателей (BSC) 

Сбалансиро-
ванные пока-
затели 

Р. Каплан,  
Д. Нортон  
(1990-е гг.) 

Х.В. Андерсен, Г. Лоури, М. Шуль-
вер [152]; Р.С. Каплан, Д.П. Нор-
тон, [184, 52]; А. Шнейдерман 
[140]; Н.В. Мирошкина [86] 

Пирамида эф-
фективности 

Сбалансиро-
ванные пока-
затели 

С. Дж. МакНаэр, Р. 
Ланч и К. Кросс 
(1990 г.) 

С.Дж. МакНаэр, Р.Л. Ланч, К.Ф. 
Кросс [192]; 
В. Ивлев, Т. Попова [47] 

Система EP2M 
Система по-
стоянных 
улучшений 

С. Адамс,  
П. Робертс  
(1993 г.) 

С. Адамс, П. Робертс [147]; 
В.В. Шлычков, Д.Р. Нестулаева 
[138] 

Универсальная 
система показа-
телей деятельно-
сти (TPS) 

Система по-
стоянных 
улучшений 

К.Х. Рамперсад (2004 
г.) 

К.Х. Рамперсад [101]; 
Е.В. Бобкова [10] 

Система Хосин 
Канри 

Система по-
стоянных 
улучшений 

Е. Акао  
(1960-е гг.) 

Т. Джексон [33]; Б. Витчер [219]; 
Р.Хант, Ф. Ксавьер [179] 

* составлено автором на основании [42, 43] 
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В результате анализа публикаций ведущих российских и зарубежных авторов, 

проводимого в рамках настоящего исследования с целью выявления эффективного 

инструментария стратегического менеджмента, методы управления условно разде-

лены на две группы. К первой группе относятся методы, основанные исключи-

тельно на управлении по показателям. Во вторую группу входят методы, основан-

ные на управлении по целям. При этом следует заметить, что цели также выража-

ются в показателях. В качестве основы управления изученных методов нами выде-

лены комплексные финансовые показатели, сбалансированные показатели или си-

стема постоянных улучшений (см. таблицу 3.1).   

В литературе представлено множество исследований, посвященных анализу 

альтернативных методов управления. Например, в статье К. Редченко [103] прово-

дится детальное сравнение двух систем –  Balanced Scorecard и Tableau De Board. В 

работе В. Ивлева и Т. Поповой [47] анализируются четыре модели корпоративного 

управления, направленные на повышение эффективности работы банков. A. Кья-

рини предлагает рассматривать систему управления Хосин Канри в качестве аль-

тернативы сбалансированной системе показателей [165]. В исследовании Е.Е. Лед-

нёва [79] определяются недостатки системы управления, основанной на показателе 

EVA, и проводится ее сравнение с BSC (сбалансированной системой показателей). 

В результате предполагается возможность применения как отдельной, так и инте-

грированной системы управления, объединяющей преимущества EVA и BSC. Ана-

логично в своем исследовании К. Редченко [103] видит потенциал повышения эф-

фективности управления предприятием при интеграции двух методов. Автор пред-

лагает использовать EVA в качестве ключевого финансового показателя в струк-

туре других систем управления, таких как Balanced Scorecard [102]. Ранее, в 1998 

году, М. Ампуэро, Дж. Горансон и Дж. Скотт [151] также пришли к выводу о воз-

можности одновременного использования BSC и EVA для усиления прогностиче-

ских возможностей системы управления и достижения синергетического эффекта. 

Таким образом, современные исследователи провели достаточно глубокий 

сравнительный анализ методов управления, используемых менеджерами, и пришли 
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к выводу о необходимости поиска альтернативных подходов, в том числе путем 

комбинирования существующих методов. Данные выводы являются основанием 

выдвижения следующей задачи нашего исследования: поиск возможности объеди-

нение методов стратегического управления с целью создания интегрированного 

метода, наиболее соответствующего условиям функционирования современных 

промышленных предприятий и учитывающего турбулентность их внешней среды. 

В основе решения поставленной задачи лежит принцип последовательной се-

лекции современных методов стратегического управления, основанный на разра-

ботанной системе критериев, представленный на рисунке 3.1. Исследование со-

стоит из четырех ключевых этапов.  

 

 
* составлено автором 

Рисунок 3.1 – Последовательный отбор методов 
стратегического планирования  
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На первом этапе проводится первичная диагностика наиболее применяемых ме-

тодов управления. Для этого требуется сформулировать параметры, на базе кото-

рых мы можем дать достаточно полную характеристику каждого исследуемого ме-

тода. Цель этого этапа - выявление методов с высоким потенциалом в области стра-

тегического управления.  

На втором этапе методы с высоким потенциалом стратегического управления 

проверяются на соответствие современным условиям хозяйствования промышлен-

ных предприятий. Для этого формулируются требования к методам стратегиче-

ского управления и определяются критерии оценки, что приводит к сокращению 

числа анализируемых методов до минимума. 

На третьем этапе исследования два отобранных метода интегрируются в один. 

На четвертом этапе разрабатывается механизм развертывания стратегии на базе 

разработанного интегрированного метода.  

Рассмотрим более подробно каждый этап. 

Этап 1. Первичная диагностика традиционных методов управления. 

На первом этапе исследования проводится анализ методов с предполагаемым 

потенциалом стратегического управления. Для выявления этого потенциала выде-

ляются представленные ниже ключевые параметры: 

1) объект управления (определяет, какими именно аспектами деятельности 

предприятия позволяет управлять метод); 

2) ориентация на пользователя (указывает, предназначен ли метод для внутрен-

него пользователя, например, руководителя, или для внешнего, например, клиен-

тов); 

3) структурированность и соподчиненность целей и показателей (определяет 

наличие иерархической структуры целей и логической взаимосвязи между показа-

телями); 

4) степень вовлеченности персонала (определяет, насколько глубоко метод по-

гружает сотрудников в деятельность предприятия, сколько сотрудников вовлечено 

в разработку и реализацию целей, и существует ли связь с системой мотивации). 
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По результатам комплексной оценки каждого метода предлагается определить 

целесообразность его применения в области стратегического управления.  

Подробный первичный анализ современных методов управления в разрезе ука-

занных выше критериев оценки изложен автором настоящего исследования в ра-

боте [42]. Обобщенные результаты диагностики традиционных методов управле-

ния представлены в табличной форме в Приложении Г. Остановимся на ключевых 

особенностях изучаемых методов. 

Метод управления, основанный на показателе экономической добавленной сто-

имости (EVA), относится к сфере финансового менеджмента. Отличительной чер-

той метода является его относительная простота разработки и внедрения, обуслов-

ленная простотой определения и измерения финансовых показателей по сравнению 

с нефинансовыми. Однако, процесс построения дерева целей, являющийся ключе-

вым элементом данного метода, зачастую оказывается сложным для понимания не-

финансовым персоналом, что может снизить уровень их вовлеченности в процесс 

реализации управленческих решений. Более того, возможность корректировки фи-

нансовой отчетности и прямая зависимость системы вознаграждения от показателя 

EVA могут привести к манипулированию со стороны персонала. 

Tableau De Bord представляет собой мощную информационную систему, при-

меняемую для принятия управленческих решений. Однако, данный метод не учи-

тывает ряд важных аспектов деятельности, сосредоточиваясь на финансовых пока-

зателях и внутренних процессах, направленных преимущественно на повышение 

эффективности производства, улучшение качества продукции и создание благо-

приятной атмосферы в коллективе. Такая направленность обусловлена, в том 

числе, спецификой французской экономики, где исторически сложился более вы-

сокий уровень государственного регулирования и более низкий уровень интегра-

ции бизнеса по сравнению с другими развитыми странами. В России, в связи с от-

сутствием достаточного учета внешних факторов, Tableau De Bord не обладает вы-

сокой прогностической силой. Кроме того, отсутствие четкого алгоритма перевода 
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целей в тактические инициативы и ограниченная вовлеченность персонала в про-

цесс разработки целей снижают привлекательность метода с точки зрения страте-

гического управления. 

Метод управления по целям (MBO), в большей степени является инструментом 

оперативного управления, нежели стратегического. Несмотря на то, что идеология 

MBO изначально предполагает целевой подход к управлению организацией в це-

лом, с использованием индикаторов для мониторинга процессов и взаимосвязи 

между стратегическими целями и тактическими инициативами, основным недо-

статком метода является отсутствие четких ограничений и излишняя демократич-

ность при определении целей и показателей, что зачастую приводит к неэффектив-

ности при практическом внедрении MBO [170, 216]. Метод характеризуется низкой 

прогностической силой, так как не предоставляет целостного представления об 

управлении, ограничиваясь внутренними бизнес-процессами. Кроме того, MBO не 

предусматривает участие линейного персонала в разработке целей, что снижает 

уровень вовлеченности сотрудников, являющийся одним из ключевых факторов 

эффективного стратегического управления. Таким образом, метод управления по 

целям (MBO) обладает ограниченным потенциалом для стратегического управле-

ния. 

Система сбалансированных показателей (BSC), обладает высокой прогностиче-

ской силой благодаря включению в нее, наряду с финансовыми аспектами деятель-

ности предприятия, рыночных и внутренних индикаторов, что позволяет менедж-

менту своевременно выявлять внешние и внутренние риски. Одним из ключевых 

преимуществ BSC является структурированность целей, определяемых через взаи-

мосвязанные перспективы деятельности, а также сбалансированное соотношение 

финансовых и нефинансовых показателей, включенных в систему стратегического 

измерения результативности деятельности предприятия. Сбалансированная си-

стема показателей представляет собой достаточно мощный управленческий ин-

струмент, позволяющий в реальном времени отслеживать отклонения показателей, 
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выявлять несоответствия со стратегией и своевременно разрабатывать корректиру-

ющие мероприятия. Высокий уровень вовлеченности персонала в процесс управ-

ления также увеличивает потенциал стратегического управления, свойственный 

данному методу. 

Метод управления, основанный на пирамиде эффективности, отличается высо-

кой эффективностью и позволяет добиться значительных управленческих резуль-

татов. Цели компании, определяемые клиентами и акционерами, распространяются 

сверху вниз по ее иерархической структуре, адаптируясь к особенностям каждого 

уровня. При этом индикаторы оценки передаются «снизу-вверх», обеспечивая пол-

ную картину управления и позволяя своевременно выявлять и устранять внутрен-

ние и внешние риски. Высокая прогностическая сила метода обеспечивается за счет 

охватывания широкого спектра аспектов деятельности предприятия, включая 

внешние факторы. Взаимосвязь показателей основана на индикаторах результатив-

ности в отношении рынка и финансов, а также их непосредственной связи с пока-

зателями эффективности внутренних процессов. 

Система управления EP2M представляет собой эффективный инструмент, спо-

собствующий достижению стратегических целей организации. Ключевым элемен-

том EP2M является система оценки, которая обеспечивает оперативный контроль 

и быструю обратную связь, что позволяет своевременно принимать эффективные 

управленческие решения. Обширный охват различных аспектов деятельности ор-

ганизации увеличивает прогностическую силу EP2M. Включение персонала в про-

цесс формулирования стратегии, разработка конкретных тактических инициатив и 

определение ответственных за их реализацию позволяет создать культуру постоян-

ных изменений и увеличить вероятность успешной реализации стратегических це-

лей. Расширение свободы действий работников и стимулирование инноваций по-

вышают уровень вовлеченности персонала и укрепляют стратегический потенциал 

организации. 

Метод TPS, являясь эффективным инструментом управления, обеспечивает 

максимальный контроль над процессами и раскрывает значительный потенциал 
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для достижения стратегических целей. Ключом к успеху TPS является высокая во-

влеченность сотрудников, достигаемая за счет синхронизации личных целей со-

трудников с целями организации. TPS поощряет творческое мышление, увлечен-

ность работой и повышает ответственность, что способствует повышению эффек-

тивности и достижению общих результатов. Идеология TPS, учитывая личную мо-

тивацию каждого сотрудника, включает в себя стимулирование обучения и само-

развития, что обеспечивает устойчивое организационное развитие и успешную ре-

ализацию стратегии. В системе TPS встроена организационная система сбаланси-

рованных показателей (OBSC), аналогичная BSC, что расширяет ее функциональ-

ность и придает ей дополнительные преимущества.  

Таким образом, TPS представляет собой универсальную систему показателей 

деятельности, отличающуюся высокой прогностической силой, которая учитывает 

внешние и внутренние факторы деятельности компании и обеспечивает значитель-

ный потенциал для успешного стратегического управления. 

Метод Хосин Канри представляет собой мощный инструмент стратегического 

управления, позволяющий охватить разнообразные аспекты деятельности органи-

зации и обеспечить высокую прогностическую силу. Ключевым элементом Хосин 

Канри является структурирование целей через анализ потока создания ценности 

для клиента. Это позволяет оценить прибыль как отражение удовлетворенности 

клиентов, достигаемой за счет постоянного совершенствования внутренних про-

цессов, повышения уровня систематизации корпоративных знаний и непрерывного 

обмена информацией между сотрудниками, заказчиками и поставщиками. Отличи-

тельной чертой Хосин Канри является высокая вовлеченность всех участников про-

цесса управления: от топ-менеджеров до квалифицированных рабочих, что способ-

ствует более эффективному планированию и реализации стратегических решений. 

Таким образом, сравнительный анализ традиционных методов на первом этапе 

проводимой нами последовательной селекции позволил выявить методы, наиболее 

перспективные, с точки зрения их дальнейшего исследования на соответствие со-

временным условиям хозяйствования промышленных предприятий.  
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 Сводный результат диагностики современных методов управления, представ-

ленный на рисунке 3.2, показал, что пять методов управления по целям, основан-

ных на сбалансированных показателях и системе постоянных улучшений, обла-

дают значительным управленческим потенциалом. 

 

 
* составлено автором [42, с. 9] 

Рисунок 3.2 – Сводный результат диагностики методов планирования 

 

Этап 2. Оценка методов с высоким потенциалом стратегического управления на 

предмет соответствия современным условиям хозяйствования с учетом турбулент-

ности среды. 
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Следующий этап исследования направлен на определение критериев, позволя-

ющих провести анализ методов с высоким потенциалом стратегического управле-

ния, чтобы выделить наиболее перспективные для практического применения в со-

временных условиях хозяйствования. 

Современные турбулентные условия хозяйствования, как было показано в 

настоящем исследовании, характеризуются быстрыми изменениями внешней 

среды, необходимостью постоянно искать новые конкурентные преимущества в 

условиях непредсказуемости, а также сложностью управленческих задач, обуслов-

ленных необходимостью менеджмента управлять одновременно множеством кон-

курентных параметров [42, 43]. Эти факторы позволяют сформулировать требова-

ния к методам управления, на основе которых можно определить критерии выбора 

наиболее перспективных из них, представленных в таблице 3.2.  

 

Таблица 3.2 – Формирование критериев оценки методов планирования 
Условия 

деятельности 
предприятий 

Требования к методам Критерии оценки методов 

Быстрые измене-
ния среды 

Возможность оценить положение и выявить 
перспективы в условиях неопределенности 

Прогностическая сила 

Гибкость, возможность быстрой корректи-
ровки при смене обстоятельств 

Простота в освоении и при-
менении 

Необходимость 
поиска конку-
рентных преиму-
ществ 

Универсальность и масштабируемость Отсутствие ограничений 
внедрения (отраслевые, ста-
дии развития компании) 

Эксклюзивность – дополнительный источ-
ник создания конкурентного преимущества 

Возможность адаптации 
под конкретную компанию 

Сложность 
управленческих 
ситуаций 
 

Ограниченность влияния человеческого 
фактора, сокращение вероятности ошибок 

Устойчивость к манипуля-
циям 

Активизация творческого потенциала со-
трудников, повышение групповой динамики 

Наличие инструментов 
групповой работы 

Вовлеченность персонала в процесс страте-
гического управления 

Использование средств 
управления корпоратив-
ными знаниями 

* составлено автором на основании [42, 43] 

 

Как видно, по сути, все эти критерии, так или иначе, связаны с проблемой вы-

сокой турбулентности среды. 
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Далее проводится оценка соответствия пяти выбранных методов, обладающих 

высоким потенциалом стратегического управления (см. рисунок 3.2), заданным 

критериям. 

Далее проводится оценка соответствия пяти выбранных методов, обладающих 

высоким потенциалом стратегического управления (см. рисунок 3.2), заданным 

критериям. 

По результатам проведенного комплексного анализа была проведена оценка 

каждого метода по шкале от “низкого уровня соответствия” до “высокого уровня 

соответствия” с использованием симметричной шкалы Лайкерта типа “согласен – 

не согласен”, что позволяет определить степень их применимости в конкретных 

условиях.  

В таблице 3.3 приняты следующие обозначения: 

« – – » – низкий уровень соответствия; 

« – »   – уровень соответствия ниже среднего; 

« S »  – средний уровень соответствия (значение в расчетах равно нулю); 

« + »  – уровень соответствия выше среднего; 

«+ +» – высокий уровень соответствия. 

Анализ показывает, что пирамида эффективности и система EP2M отличаются 

сложностью восприятия и требуют высокой квалификации персонала, его лояльно-

сти и вовлеченности в понимание общей стратегии, что делает их внедрение за-

труднительным. Низкая регламентация этих систем увеличивает риск манипуля-

ций со стороны сотрудников и повышает вероятность ошибок при разработке. Эти 

факторы объясняют низкую популярность указанных методов управления. На дан-

ном этапе исследования целесообразно исключить их из дальнейшего анализа. 

Универсальная система показателей деятельности (TPS) отличается исключи-

тельно высокой сложностью внедрения, так как включает в себя целый набор ме-

тодов, что увеличивает стоимость разработки и создает риск возникновения оши-

бок при внедрении, а также делает ее более уязвимой для манипуляций. Несмотря 

на перспективность метода управления, основанного на TPS, в настоящее время он 
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не соответствует уровню готовности большинства российских промышленных 

предприятий к его применению. Несмотря на высокую сложность внедрения, мы 

считаем целесообразным отнести эту систему к так называемым прогрессивным 

традиционным методам.  

 

Таблица 3.3 – Оценка соответствия методов стратегического планирования 

современным требованиям 

Критерии оценки систем 
управления BSC Пирамида эф-

фективности 
Система 

EP2M TPS Хосин 
Канри 

Прогностическая сила + + + + + + + + + + 
Простота в освоении и 
применении + + - - - – - 

Отсутствие ограничений 
внедрения + + - - - – + 

Возможность адаптации 
под конкретную компа-
нию 

+ + S S - + 

Устойчивость к манипу-
ляциям + - - - – + + 

Наличие инструментов 
групповой работы + + + + + + + 

Использование средств 
управления корпоратив-
ными знаниями 

+ + + + + + + 

Сумма «плюсов» 11 4 4 6 10 
Сумма «минусов» 0 3 3 7 1 
Итоговая оценка 11 1 1 -1 9 

* составлено автором [42, с. 10] 

 

Сбалансированная система показателей (BSC) получила широкое распростра-

нение, в том числе благодаря многочисленным публикациям, детально описываю-

щим ее принципы и практику применения. Это делает ее универсальным инстру-

ментом, легко адаптируемым к особенностям любого бизнеса. 

Однако, несмотря на широкое применение, BSC не лишена некоторых недостат-

ков. В частности, при разработке стратегических карт и выявлении причинно-след-

ственных связей между показателями существует риск ошибок, так как четкие ме-
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тодики их определения отсутствуют [90]. Это увеличивает вероятность манипуля-

ций с показателями со стороны сотрудников, при стремлении связать их с системой 

мотивации. Кроме того, часто BSC применяется без разработки тактических ини-

циатив, что снижает ее эффективность как инструмента стратегического управле-

ния. Многие эксперты считают, что BSC следует рассматривать не как самостоя-

тельную систему, а как часть более объемной системы управления организацией 

[140]. Она может служить эффективным инструментом анализа и контроля в рам-

ках стратегического менеджмента. Важно отметить, что концепция BSC продол-

жает развиваться и совершенствоваться [73, с. 10], и ее потенциал не исчерпан. 

Хосин Канри редко встречается в практике российских предприятий. Она пред-

полагает перестройку управленческого учета, ориентируя его на поток создания 

ценности. Это может стать препятствием для ее внедрения на российских предпри-

ятиях, где традиционно доминируют устоявшиеся подходы к бухгалтерскому и 

управленческому учету. Однако применение матричных технологий в Хосин 

Канри значительно упрощает выявление сложных взаимосвязей между факторами 

и снижает риск манипуляций с данными. К тому же, система отличается широким 

использованием инструментов коллективной работы, что повышает ее эффектив-

ность. 

Хосин Канри часто называют «развертыванием политики», поскольку она пред-

ставляет собой не просто стратегический план, а комплексный механизм его реа-

лизации, включающий четко определенные цели, способы их достижения и крите-

рии оценки результатов [125, с. 88–89]. Хосин Канри не столько разрабатывает 

стратегию, сколько превращает ее в живой процесс, обеспечивая ее последователь-

ную реализацию на всех уровнях организации [129]. 

Таким образом, как BSC, так и Хосин Канри обладают несомненными преиму-

ществами, но вместе с тем имеют и определенные недостатки. Возникает вопрос, 

можно ли объединить эти две системы, чтобы сгладить их слабые стороны и до-

стичь синергетического эффекта. Рассмотрим возможности их конструктивной ин-

теграции на следующем этапе данного исследования. 
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Этап 3. Интеграция методов стратегического управления для повышения эф-

фективности их использования на промышленном предприятии. 

Достаточно подробно данный этап изложен в работах [38, 42, 43] автора насто-

ящего исследования. В основе синтеза рассматриваемых методов лежит использо-

вание единого матричного инструментария QFD (Quality Function Deployment, 

«Структурирование функции качества») [38, 42]. Так, по мнению С.Н. Хромова-

Борисова, методический подход QFD, включающий Хосин Канри, не только не 

противоречит, но и дополняет уже существующие концепции и системы управле-

ния, такие как BSC, BPR, TQM, Lean и другие, способствуя их дальнейшему разви-

тию и адаптации к современным реалиям [132, с. 325]. Применение QFD [149] обес-

печивает уникальные преимущества, в частности, в сфере стратегического управ-

ления [132, с. 323–325], что делает объединение двух методов еще более перспек-

тивным. 

Хосин Канри характеризуется вертикальной интеграцией, что подразумевает 

последовательную декомпозицию стратегических целей на конкретные действия, 

направленные на их достижение. Сбалансированная система показателей, напро-

тив, основывается на горизонтальной интеграции, где традиционные финансовые 

показатели дополняются нефинансовыми показателями, структурированными по 

перспективам, как представлено на рисунке 3.3. 

Интеграция двух систем, основанная на замене целеполагания в улучшении 
процессов в соответствии с принципами Хосин Канри на взаимосвязанные цели и 
показатели, структурированные по перспективам (BSC), приводит к новой модели 
декомпозиции стратегии, представленной на рисунке 3.4. 

Детальное погружение в процесс интеграции требует определения основы для 
формализации стратегии. В этой роли выступает Х-матрица, ключевой инструмент 
метода Хосин Канри, разработанный японским экспертом Р. Фукуда. Х-матрица – 
это мощный инструмент визуализации нелинейных взаимосвязей в масштабе всей 
организации [125, с. 92], входящий в комплект «отчетов А3» в рамках Хосин Канри. 
Формат «А3» позволяет логично и компактно излагать информацию и фиксировать 
всю стратегию компании на одной странице.  
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* составлено автором [42, с. 11; 38 с. 64] 

Рисунок 3.3 – Принципы декомпозиции стратегии развития предприятия 

при отсутствии интеграции методов Хосин Канри и ССП 

 

 
* составлено автором [42, с. 12] 

Рисунок 3.4 – Принципы декомпозиции стратегии развития предприятия 

при использовании интегрированного метода управления 

 

В итоговом документе – Х-матрице (А3-Х) – проектная команда определяет 

ключевые факторы, влияющие на успешное развитие компании, и взаимодействия 

между ними. Х-матрица используется при планировании среднесрочной стратегии 

и разработке годового плана на уровне тактических мероприятий. На следующем 

136 



 

этапе А3-Х объединяет матрицы командных планов (А3-Т) в масштабный набор 

документов, обеспечивающих реализацию стратегии [33]. 

 Инструмент формализации стратегии безусловно обеспечивает ряд преиму-

ществ, но его внедрение может столкнуться с определенными трудностями. Основ-

ные преимущества и ограничения [42] использования инструментария Хосин 

Канри представлены в таблице 3.4. 

 

Таблица 3.4 – Преимущества и ограничения использования Хосин Канри  

в качестве основы формализации стратегии 

Преимущества Ограничения 
Структуризация информации: упорядочи-
вает большой объем данных. 
Документирование: обеспечивает полное до-
кументирование данных и решений. 
Анализ взаимосвязей: позволяет детально 
изучить взаимосвязи между элементами стра-
тегии. 
Сотрудничество: стимулирует взаимодей-
ствие между подразделениями и сотрудни-
ками. 
Минимизация конфликтов: снижает эмоци-
ональную напряженность в процессе разра-
ботки стратегии. 
Вовлеченность: повышает вовлеченность 
персонала, способствуя реализации стратегии. 
Гибкость: позволяет быстро корректировать 
стратегию при изменении обстоятельств. 
Возможность оценить положение и выявить 
перспективы в условиях неопределенности. 

Опосредованное влияние: некоторые улуч-
шения процессов могут иметь опосредован-
ное, а не прямое влияние на финансовые пока-
затели. 
Внешние факторы: фактические значения 
финансовых показателей зависят от совокуп-
ности внешних и внутренних факторов, что за-
трудняет оценку эффективности улучшений. 
Декомпозиция показателей: метод не ре-
шает проблему декомпозиции целевых пока-
зателей от уровня компании до уровня подраз-
делений. 
 

* составлено автором 

 

Система разработки целей и параметров улучшения процессов при построении 

дерева целей (метод BSC) отличается более структурированным и логичным под-

ходом. Преимущество индикаторов BSC заключается в комплексном охвате всех 

областей деятельности предприятия, включая позицию на рынке, внутренние про-

цессы и персонал. 

В идеологии Хосин Канри А3-Х матрица структурирует информацию по четы-

рем ключевым квадратам: «Стратегии», «Тактика», «Процесс» и «Результаты». 
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Механизм встраивания BSC в инструментарий Хосин Канри предполагает за-

мену раздела Х-матрицы «процесс» на «цели предприятия» в соответствии с мето-

дологией BSC, а также раздела «результаты» на «критерии результативности», как 

визуально представлено на рисунке 3.5.  
 

 
* составлено автором на основе [42, с. 13; 38, с. 66] 

Рисунок 3.5 – Структура А3-Х матрицы в контексте интегрированного метода 

 

В правой части матрицы размещаются стратегические цели предприятия, опре-

деленные в соответствии с методологией BSC, в сферах «Финансы», «Потреби-

тели», «Внутренние процессы», «Персонал и обучение». В нижнюю часть матрицы 

заносятся показатели, отражающие достижение целей предприятия и их плановые 

значения по периодам. Каждой стратегической цели соответствует минимум один 

показатель, анализ выполнения которого позволяет оценить степень достижения 

цели. 
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Х-матрица предусматривает определение взаимосвязей между установленными 

целями развития предприятия. Для этого проводится экспертная оценка степени 

взаимного влияния между взаимосвязанными стратегическими целями. Процесс 

определения причинно-следственных связей является скрупулезным и творческим. 

Он позволяет выявить и исключить из корпоративного уровня показатели с малой 

степенью значимости. В матрицу вводятся ответственные за показатели корпора-

тивного уровня, а также лица, оказывающие существенное влияние на их достиже-

ние. 

Можно отметить два существенных преимущества использования Х-матрицы 

при интеграции методов управления: визуализация и комплексный подход. Первое 

проявляется в том, что стратегия предприятия излагается на одном листе бумаги 

формата А3, что облегчает ее восприятие и транслирование в коллективе. Ком-

плексный подход подразумевает следующее: кроме традиционного дерева целей с 

показателями и ответственными за их достижение, представленного в матричном 

формате, на корпоративной стратегической карте обозначены основные направле-

ния реализации стратегии и тактические мероприятия, влияющие на достижение 

целей. 

Этап 4. Развертывание стратегии на основе интегрированного метода. 

Стратегия развития – это не просто набор целей, а живой организм, который 

требует постоянного развития и адаптации. Для успешного развертывания страте-

гии необходимо четкое понимание ее структуры и механизмов реализации. 

Цикл, представленный на рисунке 3.6, предлагает динамичный подход, где 

стратегия постепенно трансформируется от корпоративного уровня к конкретным 

действиям на уровне отделов и сотрудников. Число уровней управления может ва-

рьироваться в зависимости от масштаба организации, но принцип декомпозиции 

остается единым.  
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* составлено автором [42, с. 15; 38, с. 68] 

Рисунок 3.6 – Цикл развертывания стратегии развития 

 

Для преобразования высокоуровневых стратегических целей в конкретные за-

дачи и инициативы предлагается использовать три ключевых матрицы: 

1) корпоративная стратегическая карта задает общий вектор движения и опре-

деляет ключевые направления реализации стратегии; 

2) стратегическая карта структурного подразделения конкретизирует корпора-

тивные цели для каждого отдела, создавая единую систему координации; 

3) карта проекта превращает стратегические цели в конкретные проекты с опре-

деленными сроками, ответственными и шагами реализации. 

Важно отметить, что набор матриц не является догмой. Он гибкий и может быть 

адаптирован под особенности конкретной организации. Схема декомпозиции стра-

тегии при помощи матриц представлена на рисунке 3.7.  

Тактические инициативы могут быть как самостоятельными проектами, так и 

частью мероприятий стратегической карты структурного подразделения. Важно за-

крепить ответственность за их реализацию и установить четкие сроки. 

Использование цикличного подхода и специальных матриц позволяет структу-

рировать процесс реализации стратегии, обеспечивая ее последовательное развер-

тывание от корпоративного уровня до конкретного исполнителя. 
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* составлено автором [42, с. 15; 38, с. 69] 

Рисунок 3.7 – Схема взаимосвязи матриц для развертывания стратегии 

 

Применение разработанного интегрированного метода стратегического управ-

ления обеспечивает ряд преимуществ: 

1) сокращается время, необходимое для внедрения сбалансированной системы 

показателей, за счет минимизации ошибок, возникающих при разработке стратеги-

ческих целей и показателей; 

2) создаются благоприятные условия для внедрения полной модели BSC, вклю-

чающей не только разработку стратегических показателей, но и формализацию вер-

бальных целей и разработку тактических инициатив; 

3) отсутствует необходимость использовать специальное программное обеспе-

чение, что делает метод доступным для предприятий с разным уровнем автомати-

зации. 

Таким образом, предложенный метод позволяет повысить эффективность 

управления промышленными предприятиями независимо от уровня зрелости их 

стратегического менеджмента. Вместе с тем, актуализируется вопрос выбора про-
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мышленных предприятий, для которых применение интегрированного метода дей-

ствительно обосновано.  Полагаем, что в качестве таких критериев в современных 

условиях могут выступать, во-первых, степень отраслевой турбулентности внеш-

ней среды промышленного предприятия, во-вторых, степень его резистентности к 

воздействию последней. Кроме того, крайне важно понимать основные условия и 

ограничения внедрения интегрированного метода. Решение данных вопросов явля-

ется основной задачей следующего параграфа настоящего исследования. 

 

3.2 Практические аспекты выбора и применения интегрированного метода 

стратегического планирования в условиях турбулентной среды 

 

В условиях современной экономики стратегическое управление в режиме ре-

ального времени является необходимым условием эффективной деятельности 

большинства предприятий [6, с. 64]. Этот подход не исключает стратегическое пла-

нирование, а дополняет его постоянным анализом факторов внешней среды и опе-

ративным реагированием на её динамику, включая принятие упреждающих 

мер. Хотя многие исследователи предлагают лишь методы оценки состояния внеш-

ней среды, считая их достаточными для быстрого реагирования, эффективность 

принятия решений зависит также от гибкости применяемых методов стратегиче-

ского управления. Традиционные методы недостаточно адаптированы для опера-

тивного реагирования и требуют модификации, позволяющей не только учитывать 

состояние внешней среды при разработке стратегических планов, но и оперативно 

корректировать управленческие действия в соответствии с изменениями в этой 

среде. Выбор метода стратегического управления и планирования зависит, как от 

отраслевой специфики, так и от занимаемой предприятием позиции в отрасли [8, 

с. 224]. 

В связи с актуальностью адресного выбора методов стратегического планиро-

вания для промышленных предприятий, выдвигается гипотеза, что ключевыми 

критериями этого отбора являются: степень турбулентности отраслевой среды и 
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степень резистентности предприятия к его внешнему окружению [144, с. 93]. Зада-

чей данного этапа исследования является разработка матрицы выбора наиболее эф-

фективного метода стратегического планирования для промышленных предприя-

тий в зависимости от уровня указанных критериев. 

Решение поставленной задачи предлагается провести в три этапа. На первом 

этапе разрабатывается матрица выбора наиболее адекватного метода стратегиче-

ского управления и планирования. На втором этапе решения поставленной задачи 

предполагается разработка метода оценки эффективности применения интегриро-

ванного метода и его апробация. На третьем этапе определяются основные условия 

и ограничения внедрения интегрированного метода на практике. 

Этап 1. Разработка матрицы адресного выбора метода стратегического управле-

ния и планирования промышленных предприятий. 

Решение данного вопроса опирается на представленную выше гипотезу и вы-

воды первой и второй главы настоящего исследования. По нашему мнению, каждое 

промышленное предприятие может быть условно размещено на двумерном гра-

фике, где одна ось отражает уровень отраслевой турбулентности (от несуществен-

ного до высокого), определяемый на основе значений коэффициентов вариации 

ключевых отраслевых показателей, а другая – уровень резистентности предприятия 

(от сверхнизкого до высокого). Уровень резистентности при этом характеризует 

стратегическое поведение предприятия, его устойчивость к негативным внешним 

факторам и способность использовать благоприятные изменения. 

В параграфе 3.1 настоящего исследования нам условно удалось выделить три 

группы методов стратегического планирования: группу традиционных методов 

(ТМ), группу традиционно прогрессивных методов (ТПМ) и группу интегрирован-

ных методов (ИМ). 

Опыт современных промышленных предприятий показывает, что в условиях 

высокой турбулентности эффективность традиционных методов стратегического 

управления снижается, в некоторых случаях приводя к полному отказу от него. Ис-

следование выявило ряд причин этого: сложность освоения и внедрения данных 
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методов, а также возможность манипулирования со стороны персонала, что в усло-

виях постоянных изменений снижает прозрачность и скорость реакции управляю-

щей системы. Предложенный интегрированный метод, отличающийся относитель-

ной простотой применения, обеспечивает оперативное переформатирование стра-

тегических планов и корректировку тактических инициатив в условиях динамично 

меняющейся внешней среды. 

В целях адресного выбора метода стратегического управления и планирования, 

наиболее соответствующего состоянию внешней среды, нами разработана двумер-

ная матрица с координатами «Уровень резистентности / тип стратегического пове-

дения предприятия – Уровень отраслевой турбулентности», представленная на ри-

сунке 3.8. 

В основе разработанной матрицы лежит известная Матрица Стейси [205], часто 

именуемая «от простоты к хаосу». Эта матрица помогает выбрать наиболее эффек-

тивное решение в условиях неопределенности, а в условиях ускоряющейся дина-

мики внешней среды, скорость реакции становится решающим фактором. Именно 

здесь интегрированные методы стратегического управления и планирования де-

монстрируют ключевое преимущество – быстрое принятие решений. Представлен-

ная нами матрица разделена на четыре зоны, в каждой из которых, в зависимости 

от сочетания уровня резистентности и турбулентности, предлагаются наиболее 

подходящие методы. 

В зоне «условного комфорта», что соответствует относительно простому состо-
янию системы в идеологии Матрицы Стейси, когда внешняя среда условно ста-
бильна и предсказуема, негативные колебания ее параметров легко компенсиру-
ются сильной позицией предприятия. Традиционные методы управления здесь эф-
фективны, так как позволяют с достаточной скоростью реагировать на изменения. 
Предприятию достаточно отслеживать сигналы этих изменений. Низкая турбулент-
ность среды, в свою очередь, позволяет использовать более сложные и перспектив-
ные стратегические методы, такие как УСП (Универсальная система показателей), 
сохраняя высокий уровень контроля над внешней средой, что безусловно выгодно 
для долгосрочного развития.  
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Рисунок 3.8 – Матрица выбора метода стратегического планирования 

 

Усложнение ситуации, будь то из-за высокой турбулентности («зона угроз») 

или низкой устойчивости к внешним воздействиям («зона возможностей»), делает 

традиционные подходы к стратегическому управлению и планированию менее эф-

фективными. По мере приближения к зоне «основного риска», целесообразен пе-

реход к более гибким и адаптивным инструментам стратегического управления.  

В зоне «основного риска» (сочетание факторов «высокая турбулентность» и 

«низкая резистентность»), соответствующей хаотическому состоянию по Матрице 

Стейси, неопределенность и сложность управленческих задач резко возрастают, 
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требуя мгновенной реакции и принятия решений, зачастую кардинально отличаю-

щихся от первоначальных планов. Эффективные методы стратегического управле-

ния должны быть одновременно максимально просты и способны к мгновенному 

переформатированию стратегических целей, их декомпозиции и реализации на 

всех уровнях, сводя к минимуму инерционность и задержки внедрения. Предлага-

емый интегрированный метод, по нашему мнению, удовлетворяет этим требова-

ниям, решая ключевую проблему современного стратегического планирования: не 

только отслеживание изменений внешней среды, но и оперативная реакция на них. 

Апробацию представленной матрицы предлагается провести на примере четы-

рех предприятий-конкурентов машиностроительного сектора, специализирую-

щихся в производстве грузоподъёмной техники, финансовое позиционирование и 

оценку уровня резистентности, которых мы проводили в параграфе 2.3. Анализ, со-

поставляющий результаты оценки турбулентности отрасли, в которой функциони-

руют исследуемые предприятия, с их резистентностью к внешним факторам, поз-

воляет заключить, что все они находятся в зоне «основного риска» согласно мат-

рице выбора метода стратегического управления и планирования (см. рисунок 3.8). 

Доказательство целесообразности применения в данных условиях именно интегри-

рованного метода стратегического управления и планирования предлагается про-

вести на следующем этапе. Для этого нам необходимо, во-первых, разработать ме-

тод, при помощи которого возможно провести оценку эффективности применения 

интегрированного метода, во-вторых, протестировать его на конкретном примере. 

Этап 2. Разработка метода оценки эффективности применения интегрирован-

ного метода и его апробация. 

В основе решения второго вопроса данного раздела исследования, а именно, 

разработки метода оценки эффективности применения интегрированного метода, 

особенно учитывая стремительные изменения современной среды, лежит опера-

тивная оценка эффективности ускорения принятия управленческих решений. Ре-

шение этой задачи достаточно подробно представлено в работе [22] автора настоя-

щего исследования. 
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Для оперативной оценки эффективности принимаемых решений, как мы пола-

гаем, может быть использован мультипликатор эффективности реагирования на 

риск [88]. Он учитывает время реагирования на изменения условий и долю потен-

циальных потерь, которые могут быть устранены благодаря корректирующему 

управленческому воздействию. Именно это и явилось основанием для выбора та-

кого подхода, поскольку ключевой задачей интегрированного метода является 

ускорение реакции на влияние внешней среды. 

Мультипликатор эффективности реагирования (Mre) характеризует процент по-

тенциальных потерь в годовом исчислении и рассчитывается по формуле (3.1): 

 

𝑀𝑀𝑀𝑀𝑀𝑀 = 𝑇𝑇𝑇𝑇 𝐷𝐷𝐷𝐷𝐷𝐷⁄
12

∗ 100 ,                                                 (3.1) 

где Tr – время реагирования на изменение условий в месяцах; 

       Dcl – доля потенциально компенсированных потерь за соответствующее время 

реагирования на изменение условий. 

 

Соотношение двух указанных параметров позволяет определить длительность 

периода в месяцах, который потребуется для полного исключения потерь. 

Процент возможного устранения потерь (Рр) определяется по формуле (3.2): 

 

Pp = 100 – Mre ,                                                    (3.2) 

где Mre – мультипликатор эффективности реагирования в процентах; при расчет-

ном значении Mre ≥ 100 %, Pp = 0, поскольку устранение потерь при таком значе-

нии возможно только за пределами анализируемого года. 

 

На основе представленных формул нами была составлена матрица определения 

процента возможного устранения потерь в зависимости от скорости реакции пред-

приятия на изменения среды, представленная в таблице 3.5.  
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Таблица 3.5 – Матрица определения процента возможного устранения потерь 

за счет ускорения принимаемых решений в течение года 

Время реагирования 
на изменение условий 

(месяцы) 

Доля компенсированных потерь за время реагирования, % 

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 
1 16,7 58,3 72,2 79,2 83,3 86,1 88,1 89,6 90,7 91,7 
2 0,0 16,7 44,4 58,3 66,7 72,2 76,2 79,2 81,5 83,3 
3 0,0 0,0 16,7 37,5 50,0 58,3 64,3 68,8 72,2 75,0 
4 0,0 0,0 0,0 16,7 33,3 44,4 52,4 58,3 63,0 66,7 
5 0,0 0,0 0,0 0,0 16,7 30,6 40,5 47,9 53,7 58,3 
6 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 16,7 28,6 37,5 44,4 50,0 
7 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2,8 16,7 27,1 35,2 41,7 
8 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 4,8 16,7 25,9 33,3 
9 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 6,3 16,7 25,0 
10 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 7,4 16,7 
11 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 8,3 
12 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 

* составлено автором [22, с. 64] 
 

Выбранный в целях построения матрицы шаг в 10% для показателя доля ком-

пенсированных потерь за время реагирования, как и месячный интервал для опре-

деления времени реагирования, по нашему мнению, является достаточным для по-

следующего проведения экспресс-анализа эффективности применяемого метода 

планирования, учитывая экспертный характер определения значений данных пока-

зателей. 

Произведенные расчёты показывают, что эффективность даже самых удачных 

управленческих решений значительно снижается если длительность реагирования 

на изменение условий больше шести месяцев.  

Схема, представленная на рисунке 3.9, иллюстрирует оценку эффективности 

ускорения принятия решений, основанный на ретроспективном моделировании.  

Этот порядок, по нашему мнению, позволяет с определенной долей условности 

оценить практическую эффективность интегрированных методов стратегического 

планирования и управления в условиях высокой турбулентности. Поскольку пре-

имущество этих методов как раз и заключается в оперативной реакции на измене-

ния внешней среды. 
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* составлено автором [22, с. 64] 

Рисунок 3.9 – Последовательность оценки эффективности ускорения процесса 

реагирования на изменения среды 

 

Эффективность применения в данном случае определяется снижением доли по-

терь (недополученной чистой прибыли) относительно общей маржинальной при-

были. Выбор маржинальной прибыли в качестве основы для демонстрации резуль-

татов внедрения интегрированного метода обусловлен следующим. Маржинальная 

прибыль с экономической точки зрения представляет собой резерв покрытия по-

стоянных расходов и получения прибыли. При анализе прибыльности данная кате-

гория имеет принципиальное значение, поскольку не только позволяет определить 
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границы безубыточности деятельности, но и обеспечивает анализ причин убытков 

или возникновения недополученной прибыли. 

Целесообразность применения интегрированного метода стратегического пла-

нирования для предприятий, действующих в зоне «основного риска» или в непо-

средственной близости к ней, может быть подтверждена кейсом, подробно изло-

женном в работе [22] автора настоящего исследования. 

Вероятность прогнозирования пандемии COVID-19 и ее серьезных последствий 

для различных сфер деятельности была крайне мала. Очевидно, что отрасли с вы-

соким уровнем импортозависимости, к которым, согласно ряду исследований [63, 

113], включая настоящее, относится машиностроение, оказались наиболее подвер-

жены негативному влиянию из-за резких нарушений в цепях поставок. 

Предприятия, чьи стратегические цели и проекты развития в области повыше-

ния эффективности управления запасами были ориентированы на снижение уровня 

товарно-материальных ценностей, что было экономически обоснованно, первыми 

столкнулись с повышенными рисками. Однако те из них, кто обладал потенциалом, 

оперативно отреагировали на первую информацию о начале пандемии, пересмот-

рели свои программы и создали избыточные запасы комплектующих, что позво-

лило им обеспечить непрерывную работу при стандартных затратах. Предприятия, 

продолжившие следовать ранее утвержденным планам, впоследствии понесли 

убытки вследствие срыва сроков выполнения заказов либо значительного увеличе-

ния транспортных расходов из-за необходимости использования более дорогосто-

ящих видов транспортировки. 

Оценку эффективности применения интегрированного метода в сложившейся 

ситуации предлагается провести посредством ретроспективного анализа и модели-

рования на примере одного из четырех указанных машиностроительных предпри-

ятий. 

По итогам 2020 года, недополученная чистая прибыль исследуемого предприя-

тия относительно плановых показателей, в том числе по причине реализации вы-

шеуказанного события, составила 10,4% от фактической маржинальной прибыли, 
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полученной за год. Для оценки потенциального снижения данных потерь был про-

веден факторный анализ отклонения фактической чистой прибыли от плановой за 

2020 год. В качестве основных укрупненных факторов были рассмотрены факторы, 

представленные в таблице 3.6. Комплекс представленных факторов обладает до-

статочной полнотой и позволяет осуществить всесторонний анализ финансовых ре-

зультатов деятельности предприятия. 

 

Таблица 3.6 – Ключевые факторы анализа отклонений чистой прибыли 
Условное 

обозначение Описание фактора 

Фактор Q - размер недополученной маржинальной прибыли в результате невыполнения 
плана продаж по количеству 

Фактор А - размер недополученной маржинальной прибыли в результате невыполнения 
плана продаж по ассортименту  

Фактор P - размер недополученной маржинальной прибыли в результате невыполнения 
плана продаж по цене  

Фактор VC - размер недополученной маржинальной прибыли в результате превышения 
переменных затрат относительно плановых значений  

Фактор FC - размер превышения бюджетных значений постоянных затрат в виду реали-
зации непредвиденных обстоятельств  

Фактор De - размер незапланированных курсовых разниц  

Фактор Pc - размер превышения начисленных процентов по кредитам относительно пла-
новых значений  

Фактор Lo - размер прочих убытков (штрафы, пени, неустойки в виду невыполнения до-
говорных обязательств и др.  

* составлено автором [22, с.65] 

 

На основе экспертных оценок (см. приложение Б), предоставленных 

руководством высшего звена, был установлен срок потенциального реагирования 

на изменение условий хозяйствования, а также доля возможной компенсации 

потерь в период адаптации по каждому фактору при использовании 

интегрированного подхода к стратегическому планированию. В качестве критерия 

эффективности данного метода рассматривалась своевременная адаптация к 

внешним сигналам посредством формирования резервов импортных 

комплектующих и материалов. Наряду с этим, были рассчитаны сопутствующие 

издержки, обусловленные реализацией указанного управленческого решения, в 
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виде перераспределения денежных ресурсов на создание повышенного объема 

запасов. Результаты расчетов представлены в таблице 3.7. 

 

Таблица 3.7 – Промежуточные результаты оценки эффективности ускорения  

процесса реагирования на изменение среды на примере рассматриваемого кейса 

Основные 
факторы не-
выполнения 

плана по 
прибыли 

Фактическое 
значение не-
дополучен-

ной прибыли 

Исходные дан-
ные на основе 

экспертных зна-
чений 

Процент воз-
можного 

устранения 
потерь* 

Сумма воз-
можного 

устранения 
потерь 

Прогнозное 
значение не-
дополучен-

ной прибыли 
LPa, 

млн.руб. Tr, мес. Dcl, % Pp, % Spp, 
млн.руб. 

LPр, 
млн.руб. 

Фактор Q 51,40 4 40 16,7 8,58 42,82 
Фактор А 14,77 4 60 44,4 6,56 8,21 
Фактор P 0,31 0 0 0,0 0,00 0,31 
Фактор VC 10,30 4 90 63,0 6,49 3,81 
Фактор FC 10,40 4 50 33,3 3,46 6,94 
Фактор De 14,20 4 100 66,7 9,47 4,73 
Фактор Pc 0,93 0 0 0,0 0,00 0,93 
Фактор Lo 1,74 4 50 33,3 0,58 1,16 
Всего 104,05 - - - 35,14 68,91 

* значение получено на основе данных таблицы 3.5 

** составлено автором [22, с. 66] 

 

В основе расчетов лежали допущения, сформированные на базе экспертных за-

ключений высшего руководства предприятия: реализация управленческого реше-

ния была рассчитана на четыре месяца; из восьми исследуемых факторов шесть 

подлежали потенциальному нивелированию посредством управленческого воздей-

ствия; степень компенсации потерь в период адаптации колебалась от 40% до 100% 

в зависимости от специфики фактора. 

Как демонстрируют данные таблицы 3.7, предприятие потенциально могло ку-

пировать значительную долю убытков, обусловленных волатильностью валютного 

курса и отклонениями в объеме и номенклатуре производимой продукции вслед-

ствие задержек в поставках ряда комплектующих. Кроме того, предприятие могло 

минимизировать потери, явившиеся следствием увеличения переменных и посто-

янных издержек, спровоцированных ростом цен на комплектующие, используемые 
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как для обеспечения производственного процесса, так и для поддержания беспере-

бойной работы оборудования, включая затраты на транспортировку. Наряду с 

этим, предприятие могло бы предотвратить ряд убытков, проистекающих из неис-

полнения договорных обязательств. Сводные результаты оценки эффективности 

применения интегрированного метода стратегического управления и планирования 

для предприятия, функционирующего в условиях высокой турбулентности отрас-

левой среды и пониженной резистентности к внешним факторам, на примере ис-

следуемого машиностроительного предприятия, представлены на рисунке 3.10. 

 

 
* составлено автором [22, с. 66] 

Рисунок 3.10 – Сводные результаты оценки эффективности ускорения процесса 

реагирования на изменение среды на примере рассматриваемого кейса 

 

Таким образом, как демонстрируют данные рисунка 3.10, доля потерь (недопо-

лученной чистой прибыли) в структуре фактической маржинальной прибыли могла 

быть снижена с 10,40% до 7,66%, что, по нашему мнению, подтверждает целесооб-

разность использования интегрированного метода стратегического управления и 

планирования в рассматриваемом случае, а также служит подтверждением выдви-

нутой научной гипотезы. 

Вместе с тем, следует учитывать, что использование на практике интегрирован-

ного метода, в основе выбора которого лежит оценка отраслевой турбулентности 
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наряду с выявлением уровня резистентности предприятия к внешнему окружению 

и определение типа его стратегического поведения, безусловно имеет ряд ограни-

чений и неизбежно приведет к организационным изменениям. Данный вопрос 

предлагается изучить на следующем этапе.   

Этап 3. Организационные аспекты внедрения интегрированного метода страте-

гического управления и планирования. 

Принимая во внимание, что ключевым фактором выбора метода стратегиче-

ского управления и планирования является турбулентность отрасли, первоочеред-

ной задачей руководства промышленного предприятия становится определение её 

уровня. Функцию расчета среднего значения коэффициентов вариации, согласно 

методологии, изложенной в параграфе 2.1 настоящего исследования, целесооб-

разно возложить на финансово-экономическую службу. Для подотраслей, входя-

щих в состав рассматриваемой выборки, возможно использование результатов рас-

четов, представленных в данном исследовании. Последующая переоценка вола-

тильности основных отраслевых параметров может потребоваться в качестве само-

стоятельного инструмента стратегического анализа для выявления тенденций раз-

вития отрасли. Представляется целесообразным проведение такой переоценки с пе-

риодичностью один раз в 3-5 лет.  

Данная периодичность обусловлена необходимостью реализации комплексных 

структурных изменений в отрасли для модификации уровня её турбулентности, 

включая, например, масштабное импортозамещение и усиление локализации про-

изводства, а также внедрение новых технологий.  

Продолжительный период внедрения подобных изменений подтверждается 

сроками реализации инициатив в рамках сводной стратегии развития обрабатыва-

ющей промышленности Российской Федерации, утвержденной в 2020 году и рас-

считанной до 2030 года с перспективой до 2035 года. Основой для формирования 

данной сводной стратегии послужил ряд государственных программ, объединив-

ших к 2014 году основные инициативы и меры государственной поддержки, 
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направленные на системное развитие промышленности.  Одной из ключевых про-

грамм в составе сводной стратегии развития обрабатывающей промышленности 

является государственная программа Российской Федерации «Развитие промыш-

ленности и повышение ее конкурентоспособности». Результаты реализации данной 

программы, безусловно, призваны позитивно повлиять на инвестиционный климат 

в отраслях промышленности, повысить их производительность посредством техно-

логического развития и снизить уровень импортозависимости, однако характер 

данных преобразований является долгосрочным. 

Наряду с определением уровня отраслевой турбулентности для выбора метода 

стратегического управления и планирования руководству предприятия изначально 

потребуется определение типа стратегического поведения на основе оценки уровня 

резистентности предприятия к воздействию внешнего окружения. Данную оценку 

целесообразно провести, используя методику, изложенную в параграфе 2.2 данного 

исследования и опросную анкету, представленную в приложении В.  

Организация оценки требует формирование межфункциональной рабочей 

группы из состава руководителей служб, осуществляющих непосредственное вза-

имодействие с элементами внешнего окружения, а именно: маркетинг, продажи, 

снабжение, персонал, финансы, бухгалтерия. В последующем определение типа 

стратегического поведения целесообразно проводить ежегодно в качестве самосто-

ятельного инструмента стратегического анализа для оперативной оценки измене-

ния уровня резистентности промышленного предприятия под воздействием раз-

личных внешних и внутренних факторов. 

Применение интегрированного метода управления обуславливается необходи-

мостью обеспечить современное промышленное предприятие практическим ин-

струментом комплексной декомпозиции и переформатирования стратегии. Внед-

рение данного метода более эффективно в случае, если оно встраивается в полный 

управленческий цикл, известный как цикл Деминга (PDCA) [92], схематично пред-

ставленный на рисунке 3.11.  
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* составлено автором  

Рисунок 3.11 – Управленческий цикл на основе интегрированного 
метода стратегического планирования 
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Уровень развития действующей системы стратегического управления промыш-

ленного предприятия не является ограничивающим фактором для применения ин-

тегрированного метода. Тем не менее, при внедрении стратегического планирова-

ния, наряду с проведением стратегического анализа, предприятию потребуется 

формализовать свое видение, миссию и ценности [8, с. 225]. 

Необходимо отметить, что внедрение интегрированного метода стратегиче-

ского управления и планирования на практике имеет ряд принципиальных ограни-

чений, представленных ниже. 

Во-первых, одним из существенных условий эффективного использования ме-

тода, как видно из рисунка 3.12, является наличие действующей система управлен-

ческого учета, включая бюджетирование и контроллинг.  

 

 
* составлено автором  

Рисунок 3.12 – Система управленческого учета как основа внедрения 

стратегического планирования  
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В целом система управленческого учета обеспечивает топ-менеджмент каче-

ственной информацией как для разработки стратегических, так и для принятия 

своевременных оперативных решений. Управленческий учет не только предостав-

ляет детальную информацию о затратах, прибыльности, эффективности различных 

подразделений, продуктов и клиентов, но и позволяет сравнивать показатели пред-

приятия с конкурентами, выявлять сильные и слабые стороны, оценивать ценовую 

политику и эффективность бизнес-процессов, являясь тем самым основой для про-

ведения стратегического анализа.  

Кроме того, стратегические решения часто связаны с инвестициями в новые 

проекты, рынки или технологии. Управленческий учет обеспечивает данные для 

оценки потенциальной рентабельности этих инвестиций, а также для управления 

финансовыми рисками. 

Бюджетирование, как один из ключевых блоков системы управленческого 

учета, гарантирует связь стратегии с тактикой путем определения финансовых це-

лей, а также путем обеспечения финансирования реализации стратегических ини-

циатив. Бюджет детализирует стратегические цели в конкретные финансовые по-

казатели, устанавливает цели для каждого подразделения и определяет необходи-

мые ресурсы. 

Система контроллинга обеспечивает мониторинг результатов деятельности 

предприятия, а именно: достижения стратегических целей и показателей, анализ 

выполнения основных и функциональных бюджетов, а также результатов реализа-

ции проектов. Контроллинг позволяет выявлять отклонения от запланированных 

показателей, анализировать их причины и принимать корректирующие меры. На 

основе результатов контроллинга, могут быть скорректирована и стратегия в це-

лом. 

Вторым важным условием внедрения интегрированного метода стратегиче-

ского управления и планирования является наличие на предприятии системы мо-

тивации для обеспечения последующей взаимосвязи достижения целей по процес-

сам с вознаграждением сотрудников. 
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Кроме того, существует ряд дополнительных условий для обеспечения эффек-

тивного применения интегрированного метода, влекущих за собой реализацию 

ряда организационных мероприятий, требующих финансирования: 

1) создание в организационной структуре в зависимости от масштаба предпри-

ятия подразделения (либо выделение ответственного сотрудника) для координации 

процесса, связанного с разработкой и декомпозицией стратегических целей, пока-

зателей, инициатив, а также для обеспечения своевременного сбора, агрегирования 

и анализа комплексной информации о ходе их реализации и выполнения; 

2) обучение ключевых сотрудников навыкам и инструментам проектного управ-

ления, а также гибким методологиям управления проектами, например, Agile 

и Scrum [77, 106]; 

3) разработка системы мотивации и выделение дополнительных ресурсов с це-

лью стимулирования реализации стратегических инициатив (проектов, программ). 

Теперь рассмотрим, дополнительное участие каких структурных подразделений 

предприятия требуется при осуществлении стратегического управления и плани-

рования на базе интегрированного метода.  

Предлагается рассмотреть пример с наиболее общей организационной структу-

рой современного промышленного предприятия. Необходимо отметить, что для 

эффективного процесса стратегического управления требуется создание Совета по 

стратегическому управлению.  

Совет по стратегическому управлению (ССУ) представляет собой группу спе-

циалистов, собранную с целью руководства и контроля процесса стратегического 

управления в организации. Это не просто совещательный орган, а скорее ключевой 

элемент системы управления, который обеспечивает определение, внедрение и от-

слеживание стратегических целей предприятия. 

В состав ССУ обычно входят топ-менеджеры, главные специалисты, предста-

вители ключевых подразделений, также могут привлекаться независимые эксперты 

(специалисты в области стратегического управления или консультанты). Основные 

функции ССУ схематично представлены на рисунке 3.13. 
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* составлено автором  

Рисунок 3.13 – Функции Совета по стратегическому управлению 

 

Наряду с созданием ССУ в рамках обеспечения реализации стратегии развития 

на предприятии требуется создание межфункциональных команд проектов. Как из-

вестно, командой проекта является временная организационная структура, которая 

создается специально для выполнения обязанностей в рамках конкретного проекта. 

Состав данных команд определяется основными целями и задачами проекта. 

Распределение функциональных обязанностей в рамках организации процесса 

стратегического управления и планирования удобно представить в виде матрицы, 

представленной в таблице 3.8, где по строкам отражены этапы предложенного нами 

управленческого цикла на основе интегрированного метода в порядке их выполне-

ния, по графам – основные участники стратегического управления и планирования, 

а на пересечении – форма их участия в процессе.  
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В таблице 3.8 приняты следующие обозначения форм участия:  

И – исследование и расчет;  

Р – разработка;  

С – согласование;  

О – обработка полученной информации для последующих действий;  

У – участие в реализации стратегии; 

К – мониторинг и контроль стратегических целей/ показателей/ инициатив. 

Функции, осуществляемые структурными подразделениями в рамках действу-

ющей системы бюджетирования и контроллинга, обозначаются знаком «+».   

Дополнительно в таблице 3.8 отображается периодичность реализации функций 

в процессе организации процесса стратегического управления и планирования на 

базе интегрированного метода в рамках управленческого цикла, которая обозна-

чена следующим образом:  

3-5 Л – один раз в 3-5 лет;  

Г – ежегодно (1 раз в год);  

М – ежемесячно (постоянно в течении месяца);  

П – по мере необходимости (в случае изменений условий);  

Е – единовременно (однократно).  

Анализ данных, представленных в таблице 3.8, позволяет сделать заключение 

об отсутствии ограничений применения интегрированного метода стратегического 

управления и планирования на предприятиях, обусловленных их организационно-

правовой формой.  

В то же время, размер предприятия может оказывать определенное влияние. В 

частности, для малых предприятий, где управление, включая бюджетирование, 

осуществляется централизованно по принципу «сверху-вниз», целесообразно внед-

рение упрощенного варианта интегрированного метода. Например, возможно ис-

пользование разработки стратегических целей корпоративного уровня без их де-

композиции до уровня структурных подразделений, подкрепленной разработкой 

инициатив (проектов) корпоративного уровня. 
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Таблица 3.8 – Организация процесса стратегического планирования на базе 
интегрированного метода 

Этапы управленческого цикла 
на основе интегрированного ме-
тода стратегического управле-

ния и планирования 

Участники стратегического управления 
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0. Выбор метода стратегического управления и планирования 
Оценка турбулентности О О                   И     Е 
Оценка резистентности И   И   И     И И И   Е 
1.Разработка стратегии 
Видение, Миссия, Ценности Р Р 

  

О Е / П 
Стратегический анализ, в т.ч.: 

О О 

И Г 
   - оценка турбулентности                 И     3-5 Л 
   - оценка резистентности И   И   И     И И И   Г 
   - прочие инструменты (PEST, 
SWOT, анализ потребностей 
стейкхолдеров и т.п.) 

И Г 

Формулирование стратегии  Р Р О Г / П 
2. Планирование стратегии 
Стратегические Цели / Показа-
тели / Инициативы С Р   О Г / П 

3. Декомпозиция стратегии 
Каскадирование Стратегиче-
ских целей / Показателей до 
уровня СП 

  С   Р Г / П 

Каскадирование инициатив   С Р Р Г / П 
Разработка / актуализация моти-
вационных карт                     Р       Г / П 

4. Бюджетирование С С Р + Г / П 
5. Реализация стратегии 
Функционирование бизнес-про-
цессов       + М 

Исполнение стратегических 
инициатив     У У М 

6. Мониторинг и контроль 
Бюджета О С К + М 
Стратегических Целей / Показа-
телей / Инициатив О С К К М 

7. Коррекция 
Стратегические взаимосвязи   О                   И     Г / П 
Новые стратегические прорывы С Р                         Г / П 
* составлено автором  
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В завершении изучения условий внедрения интегрированного метода стратеги-

ческого управления и планирования необходимо отметить, что применение послед-

него на практике не требует обязательной автоматизации данного процесса. Вместе 

с тем, его применение открывает дополнительные перспективные направления 

применения искусственного интеллекта как в части выявления взаимосвязей кор-

поративного уровня в разрезе перспектив (финансы, потребители, внутренние про-

цессы, развитие и обучение), так и в части выявления взаимосвязей следующих 

комбинаций: цели корпоративного уровня – критерии результативности (показа-

тели корпоративного уровня), цели корпоративного уровня – цели уровня СП, по-

казателями корпоративного уровня– показатели проектов. Это, в свою очередь, 

позволит в будущем нарастить прогностический потенциал интегрированного ме-

тода стратегического управления и планирования. 

Проведенное исследование показало, что для предприятий, функционирующих 

в условиях высокой отраслевой турбулентности и низкой резистентности, наиболее 

эффективным является применение интегрированного метода, что было подтвер-

ждено в ходе апробации. Изучение ключевых условий, ограничений и организаци-

онных вопросов применения интегрированного метода, как представляется, могут 

существенно снизить вероятность ошибок и неудач при внедрении стратегического 

управления и планирования в современных условиях. 

 

Выводы по главе три 

 

1. Основную ценность, с прикладной точки зрения, результаты оценки турбу-

лентности среды представляют для управления на макро-, мезо- и микроуровнях; в 

рамках нашего исследования интерес представляет последнее – управление на 

уровне промышленного предприятия. Полагаем, в современных условиях хозяй-

ствования эти результаты должны учитываться при разработке системы стратеги-

ческого управления и планирования. 
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2. Первичный анализ традиционных методов стратегического управления и 

планирования позволил выделить две условные группы: методы, ориентированные 

на управление по показателям, и методы, основанные на управлении по целям, 

трансформированным в показатели. Первые используют в качестве основы, либо 

детерминированные комплексные финансовые показатели, либо, наряду с финан-

совыми, показатели, отражающие эффективность внутренних бизнес-процессов. 

Вторые базируются на системе сбалансированных показателей или системе посто-

янных улучшений. Проведенный анализ выявил, что традиционные методы страте-

гического управления не всегда обеспечивают поддержание адаптивных способно-

стей промышленных предприятий в условиях турбулентной среды, что, возможно, 

объясняет их ограниченное применение. Это обусловливает необходимость разра-

ботки новых методов стратегического управления и планирования, способных эф-

фективно функционировать в условиях значительных и быстро меняющихся внеш-

них факторов. 

3. Четырехэтапный анализ восьми традиционных методов стратегического 

управления, проведенный с применением принципа последовательной селекции, 

позволил разработать методический подход к стратегическому управлению про-

мышленными предприятиями в условиях турбулентности. Предложенный подход 

включает в себя механизм интеграции традиционных методов и, как следствие, 

формирование интегрированного метода стратегического управления и планирова-

ния, а также алгоритм декомпозиции стратегических целей. 

4. В рамках диссертационного исследования был разработан инструментарий 

для встраивания системы сбалансированных показателей (BSC) в систему Хосин 

Канри. Этот инструментарий лег в основу интегрированного подхода, целью кото-

рого было объединение достоинств и устранение недостатков интегрируемых ме-

тодов. Такой подход призван обеспечивать прозрачность, высокую адаптивность и 

маневренность в процессе разработки, реализации и корректировки стратегических 

целей и планов в условиях турбулентной среды, а также позволяет максимально 
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приблизить стратегическое планирование к современным принципам управления в 

режиме реального времени. 

5. Для адресного выбора метода стратегического управления и планирования 

промышленным предприятием в ходе исследования разработана матрица, постро-

енная на основе анализа «турбулентности отраслевой среды» и «резистентности 

промышленного предприятия». Данная матрица позволяет комплексно оценить со-

стояние внешней среды, тип стратегического поведения и, на основе этих данных, 

сформировать стратегический план, способствующий повышению эффективности 

деятельности предприятия и достижению его стратегических целей развития. 

6. Для определения результативности применения интегрированного метода 

стратегического управления и планирования в условиях высокой турбулентности 

разработан метод, основанный на оперативной оценке эффективности ускорения 

принятия управленческих решений. Апробация предложенного метода была осу-

ществлена на основе ретроспективного анализа и моделирования на примере ма-

шиностроительного предприятия. 

7. В рамках исследования проанализированы ключевые организационные ас-

пекты применения интегрированного метода на практике, включая обязательные и 

дополнительные условия внедрения, основные допущения и ограничения, а также 

перспективы его дальнейшего развития. 

На данном этапе исследования гипотеза о необходимости учета степени отрас-

левой турбулентности и резистентности предприятия при выборе метода стратеги-

ческого управления и планирования получила эмпирическое подтверждение. Пред-

ложенная в рамках работы матрица выбора, по нашему мнению, предоставляет 

предприятиям возможность на стадии внедрения выбрать наиболее подходящий 

метод стратегического управления и планирования. 

В результате проведенного анализа было установлено, что для предприятий, ра-

ботающих в условиях высокой отраслевой турбулентности и низкой резистентно-

сти, наиболее результативным является применение интегрированного метода, что 
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было подтверждено апробацией. На основании полученных результатов можно за-

ключить, что они способствуют снижению вероятности ошибок и неудач при внед-

рении стратегического управления и планирования в современных условиях. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

Подводя итоги проведенного диссертационного исследования, сформулируем 

его основные результаты. 

1. В ходе проведенного исследования нам удалось доказать, что современные 

предприятия ведут свою деятельность в условиях динамичной и быстро меняю-

щейся внешней среды, что во многом обусловлено цифровой трансформацией и 

нарастанием гиперконкуренции практически во всех отраслях. Традиционные и ха-

рактерные особенности промышленного сектора усложняют условия хозяйствова-

ния предприятий данной отрасли, ограничивая их способность реагировать на по-

стоянные колебания внешней среды. 

Как показало исследование, к наиболее характерным особенностям развития 

промышленности относятся: 

а) низкая оперативность реагирования на изменение внешних условий из-за уз-

кой специализации; 

б) высокая потребность в инвестициях ввиду износа основных фондов и техно-

логической сложности производства; 

в) искажение условий конкуренции из-за жесткого госрегулирования. 

К отличительным особенностям промышленной сферы, приводящим к посте-

пенному снижению конкурентных преимуществ хозяйствующих субъектов, отно-

сятся: 

а) выраженный дефицит высококвалифицированного персонала; 

б) низкая рентабельность деятельности и низкий инновационный потенциал; 

в) потребность в развитии кооперационных связей в связи с отсутствием соб-

ственных сырьевых баз на фоне разрыва отношений с рядом странам; 

г) повышенная потребность в инновациях для формирования конкурентных 

преимуществ в условиях гиперконкуренции. 

Проведенный в ходе исследования анализ динамики ряда показателей развития 

обрабатывающей промышленности за период с 2013 по 2022 годы в значительной 
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степени подчеркнул неспособность многих современных предприятий оперативно 

реагировать на постоянные колебания внешних факторов. Это в очередной раз до-

казывает, что оценка свойств внешней среды имеет первостепенное значение при 

разработке стратегических решений на всех уровнях экономики, включая форму-

лирование стратегического поведения современных промышленных предприятий. 

2. Настоящее исследование выявило широкий спектр свойств внешней среды, 

используемых авторами для описания ее состояния. Эти свойства можно в целом 

разделить на две группы. Первичные свойства, которые включают степень сложно-

сти, изменчивости, взаимосвязанности и неравномерности, служат основополага-

ющими характеристиками. Вторичные свойства, такие как степень неопределенно-

сти, содействия и доступности ресурсов, являются следствием проявления первич-

ных свойств.  

Для целей анализа многообразия свойств внешней среды в исследовании пред-

ставлена систематическая организация этих свойств в табличном формате. Таблица 

организует все свойства по горизонтали, разделяя их на первичные и вторичные 

группы. По вертикали таблица детализирует параметры, используемые для оценки 

состояния внешней среды, включая их описание и граничные значения, с класси-

фикацией параметров по моно- и многокритериальным категориям. Такая система-

тизация свойств внешней среды выявила сложность опоры на столь разнообразный 

их набор при выборе подходящего метода стратегического планирования. В связи 

с этим была подчеркнута необходимость в выборе единой комплексной категории. 

В качестве такой категории была предложена турбулентность. 

В ходе исследования были определены ряд принципов, которым должна отве-

чать данная категория, а именно: 

а) принцип существенности; 

б) принцип комплексности; 

в) принцип уровневой оценки. 

Анализ определений «турбулентности» в экономике разных авторов условно 

выявил два подхода. Первый, относительно узкий, определяет турбулентность как 
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нерегулярное явление, представляющее собой наивысшую точку нестабильности 

внешней среды. Второй, более широкий подход, продемонстрировал соответствие 

исследуемой категории разработанным принципам. 

В результате исследования предложено авторское определение турбулентности. 

Турбулентность внешней среды предприятия есть ее неотъемлемое свойство, 

характеризующееся непредсказуемыми, трудно просчитываемыми, быстрыми из-

менениями ее параметров в результате асинхронного, разнонаправленного воздей-

ствия большого числа взаимосвязанных факторов прямого и косвенного влияния, 

что снижает степень содействия и ресурсной доступности внешней среды и по-

вышает степень неопределенности деятельности предприятии. 

Определение, предложенное в исследовании, не только подчеркивает соответ-

ствие вышеперечисленным принципам, но и включает описание характера прояв-

ления турбулентности, механизмов ее возникновения и нарастания, а также ее по-

следствий для деятельности предприятий.  

Кроме того, исследование расширяет классификацию типов турбулентности. 

Так, на основе масштаба явления предложено выделять мировую, национальную, 

отраслевую и внутрифирменную турбулентность. На основе характера – нарастаю-

щую, стабильную и угасающую турбулентность. На основе последствий воздей-

ствия – разрушительную и созидательную. Разнообразие типов турбулентности 

указывает на то, что оценка влияния внешней среды на эффективность конкретного 

предприятия требует не только понимания причин возникновения и последствий 

турбулентности, она также требует создания количественного метода оценки этой 

категории. Это должно способствовать повышению эффективности принятия стра-

тегических решений и улучшению организационной адаптации к динамическим из-

менениям в среде. 

3. Проведенный в ходе диссертационного исследования анализ подходов к 

оценке турбулентности внешней среды предприятия продемонстрировал, во-пер-

вых, распространенность турбулентных явлений на всех уровнях среды, охватывая 
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внутренние аспекты деятельности организации. Во-вторых, он показал, что совре-

менные подходы к количественной характеристике турбулентности внешней среды 

промышленных предприятий в первую очередь базируются на качественных мето-

дах и экспертных суждениях, что не позволяет получить достаточно полную и объ-

ективную оценку. Таким образом, был выявлен методологический пробел, прояв-

ляющийся в отсутствии количественного метода измерения турбулентности внеш-

ней среды. 

Комплексный анализ причин возникновения глобальной турбулентности позво-

лил сделать следующий вывод. Возмущения в мегасреде неизбежно нарушают рав-

новесие национальных экономик и их отдельных секторов, выступая катализато-

ром, усиливающим турбулентность на макроуровне. Это обусловливает необходи-

мость анализа волатильности национальных экономических показателей, которые 

формируются, в том числе, несинхронным влиянием факторов глобальной турбу-

лентности. 

Данный этап исследования завершился проведением анализа турбулентности 

макросреды. Представленный в исследовании аналитический подход, основанный 

на «выходных» данных, представляющих собой ряд макроэкономических показа-

телей, обеспечивает количественную меру оценки текущего состояния среды на 

макроуровне. Анализ основных российских макроэкономических индикаторов, та-

ких как валютный курс, цена нефти, ключевая ставка, инфляция, индекс произво-

дительности труда в экономике РФ, проведенный за десятилетний период с 2013 

по 2022 год, основывается на статистических методах исследования. Результаты 

анализа выявили высокую волатильность ключевых макроэкономических парамет-

ров российской экономики, усугубленную введением экономических санкций. 

Дальнейшее исследование динамики изменения индекса производительности в 

разрезе 13-ти секторов экономики выявило различные реакции последних на изме-

нения в национальной экономике, тем самым подчеркнув обоснованность и целе-

сообразность оценки турбулентности на отраслевом уровне. 
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4. В ходе исследования был представлен новый методический подход к количе-

ственной оценке отраслевой турбулентности, состоящий из пяти шагов. Этот под-

ход уникален двумя особенностями. Во-первых, в качестве исходных данных ис-

пользуется открытая информация из отчётности предприятий отрасли. Во-вторых, 

он использует статистические методы обработки данных и позволяет выделить че-

тыре уровня турбулентности. Турбулентность оценивается на основе анализа изме-

нений четырех основных отраслевых показателей: выручка от продаж (отражает 

общие тенденции спроса), себестоимость проданных товаров (отражает рынок ре-

сурсов), EBIT (отражает долгосрочный потенциал развития за счет внутреннего фи-

нансирования) и проценты к уплате (указывают на доступность кредитов). Анализ 

характера изменения совокупных приведенных значений этих показателей за 10-

летний период с 2013 по 2022 год проводился с использованием коэффициентов 

вариации. 

Для интерпретации результатов расчета коэффициентов вариации была исполь-

зована градация значений, применяемая при оценке степени риска инвестицион-

ных проектов. В результате были выделены четыре уровня турбулентности: несу-

щественный, низкий, умеренный и высокий. 

5. Проведенное исследование выявило, что в условиях быстро меняющейся 

внешней среды промышленные предприятия демонстрируют разную способность 

в преодолении системных кризисов. Это объясняется разной степенью зависимости 

экономических субъектов от внешнего окружения, которая формируется двумя 

важнейшими факторами: устойчивостью и резистентностью промышленного пред-

приятия к воздействиям внешней среды. Изучение научной литературы выявило 

наличие множества методов оценки экономической устойчивости, на фоне практи-

чески полного отсутствия подходов к оценке резистентности. Разработка метода 

оценки резистентности потребовала изучения отличий категорий «резистентность» 

и «устойчивость». 
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Анализ различий между понятиями «устойчивость» и «резистентность» привел 

к выводу, что последнее является более широким, охватывающим первое. По ре-

зультатам данного анализа было уточнено определение: резистентность предпри-

ятия – это его способность противостоять негативному воздействию внешней 

среды, сформированная за счет объективных и субъективных факторов. Данное 

определение акцентирует внимание на природе формирования резистентности, что 

отличает его от определений других авторов. 

Кроме того, было условно выделено три типа резистентности по преобладанию 

субъективных или объективных факторов, влияющих на ее формирование, а 

именно: субъективная, объективная и комплексная. При этом подчеркнуто, что 

первый тип наиболее близок понятию «устойчивость», так как формируется пре-

имущественно под влиянием субъективных факторов. 

Отмечено, что к субъективным факторам относится, например, способность от-

дельных предприятий лоббировать свои интересы и обеспечивать себе различные 

преимущества и преференциальное отношение посредством усилий их владельцев 

и руководства. Объективными факторами формирования, которые изначально не 

зависят от системы управления предприятием, могут выступать такие аспекты, как 

местоположение, близость к основным поставщикам ресурсов или основным по-

требителям, стратегический характер сектора, в котором оно работает, и даже уже 

существующие исторические обстоятельства. 

В завершении данного этапа исследования представлен метод уровневой 

оценки резистентности промышленного предприятия к влиянию внешней среды, 

состоящий из четырех этапов. В основе метода лежат экспертные оценки, они ис-

пользовались на первом и втором этапах, а при последующей апробации, на тре-

тьем и четвертом этапах исследования применялись статистические методы. В при-

ложении В представлена анкета для проведения оценки резистентности, адаптиро-

ванная для предприятий машиностроительного сектора. 

В результате предложено выделить четыре уровня резистентности предприятия 

к негативному влиянию внешней среды: высокий, средний, низкий и сверхнизкий. 
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Кроме того, выдвинуто предположение, что достигнутый уровень резистентности 

во многом является следствием стратегического поведения, реализуемого предпри-

ятием. 

6. В ходе исследования были проанализированы различные подходы как сущ-

ности понятия «стратегическое поведение», так и к его типизации. Анализ научной 

литературы в этой области показал, что стратегическое поведение почти повсе-

местно рассматривается как тесно связанное с состоянием и характеристиками 

внешней среды. Изучение литературы о способах этого взаимодействия позволило 

разделить подходы к нему на две широкие стратегии: адаптация и контроль. Этот 

анализ позволил сформулировать следующий вывод исследования. Доминирую-

щий способ взаимодействия формируется в зависимости от условий внешней и 

внутренней среды предприятия, которые можно рассматривать как совокупное воз-

действие субъективных и объективных факторов. Следовательно, степень рези-

стентности предприятия к воздействию внешнего окружения может выступать ин-

дикатором типа его стратегического поведения.  

В результате было представлено авторское определение: стратегическое пове-

дение хозяйствующего субъекта – определенный, основанный на мониторинге со-

стояния внешнего окружения и степени резистентности, тип его взаимодей-

ствия с внешней средой, который выражается, с одной стороны, в возможности 

контролировать факторы этой среды, а с другой – в способности, при необходи-

мости, оперативно изменять свои действия под влиянием изменений внешних и 

внутренних факторов. 

В ходе исследования на основе разработанной четырехпольной матрицы в зави-

симости от характера взаимодействия предприятия с внешней средой выделены 

следующие типы стратегического поведения: «максимальный контроль», «вынуж-

денная адаптация», «конструктивное взаимодействие» и «адаптация с элементами 

контроля». Каждому из четырех типов представлено достаточно подробное описа-

ние. 
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В отличие от предыдущих подходов, исследование впервые продемонстриро-

вало взаимосвязь между уровнем резистентности и типом стратегического поведе-

ния промышленных предприятий.  

Результаты данного исследования предоставляют промышленным предприя-

тиям возможность определить тип своего стратегического поведения и своевре-

менно вносить изменения в ответ на динамику внешней среды, учитывая собствен-

ный уровень резистентности. 

Данный этап исследования позволил сформулировать предпосылку, которая за-

ключалась в том, что сопоставление типа стратегического поведения предприятия 

с уровнем турбулентности его внешней среды может обеспечить основу для разра-

ботки системного подхода к выбору подходящего метода стратегического плани-

рования и управления. Это, в свою очередь, потребовало более глубокого изучения 

существующих методов стратегического управления и планирования. 

7. Проведенный в ходе исследования научный обзор традиционных методов 

стратегического управления разделил их на те, которые сосредоточены на управ-

лении по показателям, и те, которые используют управление по целям, преобразо-

ванным в показатели. Первые используют финансовые или процессные показатели; 

вторые полагаются на сбалансированные системы показателей или систему посто-

янных улучшений. При этом показано, что традиционные методы часто не обеспе-

чивают адаптивности в турбулентных условиях, что требует разработки новых под-

ходов, способных справляться с быстрыми изменениями. 

С помощью четырехэтапного анализа, применяя принцип последовательной се-

лекции, мы изучили восемь наиболее известных методов стратегического управле-

ния, что привело к разработке авторского методического подхода к стратегиче-

скому управлению промышленными предприятиями в условиях турбулентности. 

Первый этап включал диагностику и сравнительный анализ восьми наиболее из-

вестных традиционных методов с использованием определенных параметров на 

базе разработанной таблицы, выступающей в качестве аналитического инстру-
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мента. Это привело к выявлению методов, имеющих высокий потенциал стратеги-

ческого управления. В результате число анализируемых методов сократилось до 

пяти. На втором этапе проведено тщательное изучение выявленных методов на 

предмет соответствия современным требованиям хозяйствования. Ключевые фак-

торы, усложняющие деятельность предприятия, позволили нам определить семь 

критериев для выбора наиболее перспективных методов управления, в результате 

количество анализируемых методов сократилось до двух. В числе анализируемых 

остались сбалансированная система показателей (BSC) и метод Хосин Канри. На 

третьем этапе представлен механизм их объединения для создания нового интегри-

рованного метода стратегического планирования, а также алгоритм декомпозиции 

стратегических целей. На четвертом этапе предложен механизм развертывания 

стратегии развития на базе нового интегрированного метода.  

8. Для целенаправленного выбора методов стратегического планирования про-

мышленного предприятия в исследовании сформирована  матрица, составленная 

по типу матрицы Стейси. Данная матрица, построенная на анализе «турбулентно-

сти отраслевой среды» и «резистентности промышленного предприятия», позво-

ляет комплексно оценить внешнюю среду и тип стратегического поведения послед-

него. Матрица условно выделяет четыре зоны работы предприятия в зависимости 

от комбинации указанных факторов: зону «условного комфорта», зону «возможно-

стей», зону «угроз» и зону «основного риска». В исследовании представлено доста-

точно подробное описание каждой из указанных зон. Показано, что в условиях вы-

сокой турбулентности и низкой резистентности, соответствующей зоне «основного 

риска», предприятиям рекомендовано применение интегрированного метода стра-

тегического планирования.   

Использование матрицы позволит предприятиям повысить эффективность стра-

тегического планирования и достичь поставленных стратегических целей в усло-

виях постоянных изменений условий внешней среды. 
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9. Разработан метод оценки эффективности применения интегрированного под-

хода к стратегическому планированию в условиях высокой турбулентности, кото-

рый основан на оперативной оценке эффективности ускорения процессов принятия 

управленческих решений. В качестве основы метода был использован мультипли-

катор эффективности реагирования на риск. Мультипликатор учитывает время ре-

агирования на изменение условий и долю потенциальных потерь, которые можно 

минимизировать за счет корректирующих управленческих действий. Этот выбор 

был мотивирован тем, что ключевой целью интегрированного метода является 

ускорение реагирования на внешние воздействия среды. 

В ходе исследования разработана матрица определения процента возможного 

устранения потерь за счет ускорения принимаемых решений в течение года. Пред-

ложен подробный алгоритм оценки эффективности ускорения принятия решений, 

основанный на ретроспективном моделировании, включающий семь шагов. Это 

позволило в дальнейшем провести апробацию предложенного метода. 

10. В рамках данного исследования были проанализированы основные органи-

зационные аспекты внедрения интегрированного метода на практике, в том числе 

обязательные условия внедрения, принципиальные допущения и ограничения, а 

также перспективы его дальнейшего развития. 

Было определено, что практическая реализация метода интегрированного стра-

тегического планирования требует обязательного наличия ряда управленческих 

инструментов в системе управления промышленного предприятия, а именно: функ-

ционирующей системы управленческого учета, включая бюджетирование и кон-

троллинг; наличие системы мотивации, связывающей цели процесса с вознаграж-

дениями сотрудников. 

Эффективное использование интегрированного метода требует дополнитель-

ных организационных действий с соответствующими потребностями в финансиро-

вании: выделение специального подразделения или сотрудника для координации и 

отслеживания стратегических целей; внедрение управление проектами и обучение 
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ключевого персонала инструментам проектного управления; разработка системы 

мотивации и выделение ресурсов для стратегических инициатив. 

В рамках исследование разработана матрица, отражающая распределение функ-

циональных обязанностей в рамках организации процесса стратегического плани-

рования на базе применения интегрированного подхода. Строки матрицы представ-

ляют собой этапы управленческого цикла на основе интегрированного метода в по-

рядке их выполнения. Столбцы представляют основных участников стратегиче-

ского планирования, а пересечения строк и столбцов детализируют форму их уча-

стия в процессе. 

В завершении обозначены дополнительные перспективные направления ис-

пользования искусственного интеллекта в результате применения интегрирован-

ного метода. 

В ходе диссертационного исследования была проведена апробация: 

1) методического подхода к количественной оценке отраслевой турбулентно-

сти; 

2) метода оценки резистентности к негативному влиянию внешней среды и 

определения на ее основе типа стратегического поведения; 

3) оценки эффективности применения интегрированного метода стратегиче-

ского планирования в условиях высокой турбулентности среды и низкой резистент-

ности предприятия.  

Далее – более подробно о результатах каждой апробации. 

1. В ходе апробации методического подхода к количественной оценке отрасле-

вой турбулентности были произведены расчеты коэффициентов вариации совокуп-

ных приведенных показателей выручки, себестоимости продаж, EBIT, процентов к 

уплате в разрезе семнадцати подотраслей машиностроения за период с 2013 по 

2022 год, для чего были использованы данные системы СПАРК-Интерфакс. Общее 

количество предприятий совокупной выборки составило 26 075. По результатам 

расчетов выяснилось, что десять из семнадцати проанализированных подотраслей 

функционируют в условиях высоко турбулентной среды. Вместе с тем, результаты 
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исследования выявили выраженную дифференциацию уровней турбулентности в 

различных отраслях. Для выявления корневых причин различий в уровнях турбу-

лентности в разрезе отраслей в ходе исследования была сформулирована промежу-

точная гипотеза: ключевую роль в формировании уровня турбулентности совре-

менной российской отрасли играет степень ее технологичности и импортозависи-

мости, в то время как уровень отраслевой конкуренции не имеет определяющего 

значения. Для доказательства этой гипотезы были разработаны два аналитических 

инструмента.  

В качестве первого применена разработанная в ходе исследования матрица в 

координатах «уровень конкуренции подотрасли – степень ее турбулентности». 

Матрица основана на значениях индекса Херфиндаля-Хиршмана, отражающего 

уровень конкуренции. Вторая координата основана на рассчитанных значениях ко-

эффициентов вариации. Графическая визуализация результатов наглядно показы-

вает вклад каждой подотрасли в обрабатывающую промышленность, обозначен-

ный размером точки данных, а также уровень турбулентности с использованием 

цветового обозначения. Матричный анализ позволил сделать выводы об отсут-

ствии прямой взаимозависимости между уровнем турбулентности и уровнем кон-

куренции в отрасли. 

В качестве второго инструмента в ходе исследования была предложена анали-

тическая таблица, которая объединила результаты определения отраслевой турбу-

лентности на основе расчетов коэффициентов вариации с результатами анализа 

вторичной информации в разрезе определения уровня технологичности и импорто-

зависимости различных подотраслей. В результате была подтверждена промежу-

точная гипотеза исследования относительно основных факторов, влияющих на 

уровень турбулентности отрасли. 

2. Апробация метода оценки резистентности к негативному влиянию внешней 

среды проведена на основе данных четырех предприятий машиностроения, осу-

ществляющих свою деятельность в рамках подотрасли автотранспортных средств 

(код ОКВЭД: 29.1), уровень турбулентности которой, по оценкам исследования, 
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соответствует высокому. Для определения уровня резистентности использовались 

экспертные оценки. В ходе апробации было установлено, что три из четырех пред-

приятий имеют низкую резистентность к внешнему окружению, что соответствует 

типу стратегического поведения «адаптация с элементами контроля», четвертое 

предприятие, имея сверхнизкую резистентность, реализует тип стратегического по-

ведения «вынужденная адаптация».  

В ходе исследования было сформулировано предположение, что уровень рези-

стентности предприятия, демонстрирующий тип его стратегического поведения, 

связан с финансовым состоянием. Для проверки этого предположения была постро-

ена карта финансового позиционирования исследуемых предприятий с использо-

ванием осей «рентабельность продаж» и «достаточность собственного оборотного 

капитала». Эмпирические результаты показали, что предприятие, обладающее 

сверхнизкой резистентностью, характеризуется худшим финансовым положением, 

что является доказательством корректности разработанного метода оценки рези-

стентности. 

3. Оценка эффективности применения интегрированного метода стратегиче-

ского планирования в условиях высокой турбулентности среды и низкой резистент-

ности предприятия проведена посредством ретроспективного анализа и моделиро-

вания на примере одного из четырех указанных машиностроительных предприя-

тий. В основе оценки лежит факторный анализ невыполнения планов по чистой 

прибыли за определенный год. Анализ проводился в разрезе восьми выделенных 

ключевых факторов отклонений чистой прибыли.  

Эффективность метода оценивалась по его способности быстро адаптироваться 

к внешним сигналам путем создания повышенных запасов импортных комплекту-

ющих и материалов на примере конкретного кейса. Параллельно были определены 

связанные с этой управленческой мерой расходы в части отвлечения средств на со-

здание более высокого уровня запасов. На основе экспертных оценок высшего ру-

ководства были определены сроки возможного реагирования на изменение условий 

функционирования и величина компенсации потерь в период адаптации в разрезе 
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каждого фактора при использовании интегрированного метода стратегического 

планирования. 

В ходе апробации, основанной на разработанном методе оценки эффективности 

ускорения процесса реагирования на изменение среды, выяснилось, что доля по-

терь могла быть снижена с 10,40 % до 7,66 %. Это подтвердило эффективность ин-

тегрированного метода в условиях высокой турбулентности среды и низкой рези-

стентности предприятий. 

Таким образом, полученные результаты апробации позволяют констатировать 

адекватность и практическую применимость, во-первых, разработанного методи-

ческого подхода к количественной оценке отраслевой турбулентности, во-вторых, 

метода оценки резистентности к влиянию внешнего окружения и определения на 

ее основе типа стратегического поведения. Кроме того, результаты апробации до-

казывают эффективность использования интегрированного метода стратегиче-

ского управления и планирования в условиях высокой турбулентности среды и низ-

кой резистентности предприятия к влиянию его внешнего окружения. 

В целом, полученные результаты диссертационного исследования позволяют 

сделать ряд основных выводов. 

В настоящее время эффективная деятельность промышленных предприятий в 

стратегическом ключе невозможна без оценки состояния его внешней среды, важ-

ным комплексным индикатором которого является турбулентность. 

Несмотря на то, что турбулентные явления проявляются на всех уровнях среды 

предприятия, включая внутреннюю, проводить количественную оценку турбулент-

ности целесообразно, в первую очередь, на уровне отрасли.  

При разработке стратегического плана современные промышленные предприя-

тия должны, помимо оценки турбулентности внешней среды, учитывать и уровень 

своей резистентности к негативному влиянию внешней среды, поскольку этот па-

раметр выступает индикатором типа реализуемого ими стратегического поведения. 
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ПРИЛОЖЕНИЯ 

 

ПРИЛОЖЕНИЕ А 

Анализ авторских определений понятийной категории «турбулентность» 

в экономике 

Автор Подход к определению понятийной категории  
«турбулентность» в экономике 

Ансофф И.  
Салливан П.  

«Турбулентность внешней среды – степень изменчивости (или отсут-
ствия непрерывности) и предсказуемости внешней среды фирмы» 
[155]. 

Бурлачков В.К.  
 

«Во-первых, турбулентность есть свойство процессов, в том числе эко-
номических, следовательно, это характеристика экономической дина-
мики. Применение процессного подхода в макроэкономике предпола-
гает использование таких понятий, как турбулентность и относитель-
ные скорости процессов. 
Во-вторых, турбулентность возникает как проявление относительной 
скорости протекания конкретных процессов. В этом случае экономиче-
ская система способна терять устойчивость. Соответственно равнове-
сие - состояние экономической системы при нулевой или минимальной 
относительной скорости ее элементов. Турбулентность как механизм 
неустойчивости возникает при ненулевой относительной скорости эле-
ментов системы. В этом смысле турбулентность есть свойство состав-
ляющих элементов какого-либо процесса приобретать относительную 
скорость. 
В-третьих, анализ экономических процессов позволяет сделать вывод, 
что причина турбулентности - в проявлении относительной скорости 
отдельных элементов системы при сохранении максимальной скорости 
распространения взаимодействия в ней» [13]. 

Ильинова В.В.  «Применительно к глобальной экономике турбулентность означает 
крайнюю степень нестабильности глобальной экономической системы, 
когда вероятность достижения точки ее бифуркации и/или слома имеет 
высокую степень. Одним из ее проявлений может стать деградация и 
даже разрушение существующей системы, возможно возникновение 
новой конфигурации передела глобального мира и страновых ресурсов, 
появления новых союзов стран, развязывание военных конфликтов. 
Разнонаправленные силы действуют во все времена и в связи с этим 
можно говорить, что все времена турбулентны. Эпоха турбулентно че-
редующихся хаоса и порядка в экономике началась в конце прошлого 
века и охватила 
новое тысячелетие. Свойствами турбулентности является ее неожидан-
ное возникновение и непредсказуемые последствия» [48]. 

Коннор Д.Р.  
 

«Турбулентность внешней среды - динамизм среды, включающий 
быстрые и непредсказуемые изменения в компонентах среды. Турбу-
лентность вызвана изменениями и взаимодействием между факторами 
среды, главнейшим из которых являются технологические достиже-
ния» [72]. 
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Продолжение приложения А 

Автор Подход к определению понятийной категории  
«турбулентность» в экономике 

Кормановская И.Р. 
 

«Турбулентность региональной социально-экономической системы — 
это ее состояние, характеризующееся рассогласованием относитель-
ных темпов изменения ее политической, экономической, экологиче-
ской и социальной подсистем и/или их элементов, скачкообразно при-
водящих к возникновению критических диспропорций между ними, 
проявляющихся в разнонаправленности темпов роста и/или темпов 
прироста индикаторов социально-экономического развития региона» 
[64]. 

Кравец М.А.,  
Щепина И.Н.  

«Турбулентность внешней среды предприятия – это ее атрибутивный 
признак, характеризующий поведение среды как сложное, неупорядо-
ченное во времени и пространстве ключевых экономических факторов, 
детали которого не могут быть воспроизведены на больших интервалах 
времени при сколь угодно точном задании начальных и граничных 
условий.  
Уровень турбулентности – мера непредсказуемости и масштабов изме-
нений, возникающих в турбулентной среде и ощущаемых предприя-
тием (усложняющая его управление, подобная уровню турбулентности 
в атмосфере для летящего в ней самолета), измеряемая посредством аг-
регирования экономических характеристик (сложность среды, новизна 
будущего, скорость изменения среды, степень видения будущего), со-
путствующих возникновению и нарастанию нерегулярных, хаотиче-
ских процессов изменений сложной среды предприятия» [72]. 

Лидин К.Л.,  
Потехина А.М., 
Якобсон А.Я.  

«Турбулентность - частота бифуркационных событий. Является мерой 
неупорядоченности и непредсказуемости потока событий» [80]. 

Старикова М.С.,  
Пономарева Т.Н., 
Растопчина Ю.Л. 

«Турбулентность есть нерегулярная по времени хаотичность флуктуа-
ции параметров внешней среды предприятия» [116]. 

Моргачев Р.В.  
 

«Турбулентность – состояние внешней среды, при котором происходя-
щие в ней изменения характеризуются высшей степенью неопределен-
ности, сложности и изменчивости» [87]. 

Саркин А.В.  «Турбулентность как механизм неустойчивости возникает при ненуле-
вой относительной скорости 
элементов экономической системы. Турбулентное состояние внешней 
среды инновационно-ориентированного машиностроительного ком-
плекса обусловлено несовпадением объемов и структуры 
спроса и предложения конечных товаров, планируемых инвестиций и 
инвестиционных ресурсов, появлением 
новых, трансформацией действующих или адаптацией импортных ин-
ститутов (формальных и 
неформальных), разрывами между темпами протекания взаимосвязан-
ных процессов: жизненного цикла 
организации и жизненного цикла продуктовой инновации, что, в свою 
очередь, приводит к формированию 
новых сегментов отраслевого рынка и к усилению конкурентной 
борьбы» [110]. 
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Окончание приложения А 

Автор Подход к определению понятийной категории  
«турбулентность» в экономике 

Фролов С.С.  «Для турбулентной внешней среды характерны непредсказуемые, 
неожиданные и трудно просчитываемые изменения; их условно можно 
назвать завихрениями. При этом постоянно изменяются направление и 
интенсивность потоков информации и других ресурсов, следовательно, 
внешняя среда становится непредсказуемой, неопределенной» [128]. 

Шинкевич А.И. 
Лубнина А.А. 

«Турбулентность представляет собой хаотичное движение и изменение 
его скорости отдельными элементами экономической системы, веду-
щие к нарушению баланса между симметричными составляющими – 
спросом и предложением, инвестициями и сбережениями, производ-
ством и потреблением. В то же время турбулентность является неотъ-
емлемой чертой функционирования современных экономических си-
стем» [137]. 

Щетинина Е.Д. и др.  
 

«Под турбулентностью понимается особо сложная траектория движе-
ния, как национальной экономики, так и отдельной фирмы в «вихревом 
потоке» разнообразных перемен, в котором им приходится постоянно 
выживать и обеспечивать поступательное движение вперед. Турбу-
лентность предполагает высшую точку степени нестабильности гло-
бальной экономической системы» [141]. 

Яшева Г.А. 
Вайлунова В.Г. 

 «Турбулентность внешней среды характеризует изменения во внешней 
среде, которые происходят с высоким уровнем неопределенности и не-
предсказуемости» [146]. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ Б 

Порядок выбора экспертов и применения экспертных оценок в рамках 

диссертационного исследования (авт.) 

Таблица Б.1 – Порядок применения экспертных оценок  

Название этапа 

Направление экспертизы 
Разработка ан-
кеты оценки влия-
ния внешнего 
окружения: 
- выявление групп 
внешнего окруже-
ния; 
- параметров оце-
нивания влияния;  
- атрибутивных 
критериев. 

Участие в ранжи-
ровании оценоч-
ной шкалы для 
определения 
уровня резистент-
ности предприя-
тия к негативному 
влиянию внешней 
среды 

Апробация ме-
тода оценки 
уровня рези-
стентности на 
базе данных 
четырех пред-
приятий - кон-
курентов ма-
шинострои-
тельного сек-
тора 

Апробация 
применения 
интегрирован-
ного метода 
стратегиче-
ского планиро-
вания на при-
мере исследуе-
мого предприя-
тия 

Применяемый метод 
1. Формирование экспертных групп 
1.1 Составление 
списка потенци-
альных кандида-
тов в эксперты 

На основе информации об экспертах (учитывается формальный статус 
эксперта) 

1.2 Оценка уровня 
компетентности 
кандидатов в экс-
перты 

Оценка экспертов на основе соответствия критериям: 
- уровень образования – высшее; 
- опыт работы в отрасли – не менее 5-ти лет; 
- опыт работы в должности – не менее 3-х лет. 

1.3 Требования к 
минимальному 
количеству экс-
пертов:  

Небольшой объем выборки – ориентация на компетентность.  
Минимальное число экспертов определяется на основе упрощенной мо-
дели определения количества экспертов [104 с. 288], но не менее 5 [32, с. 
184]. 

7 человек 5 человек 7 человек 5 человек 

2. Получение экс-
пертной инфор-
мации: 

По форме участия экспертов – очное. 
По количеству итераций – итерационный. 
По типу ответа: 

идейные ранжирующие оценивающие 

2.1 Методы экс-
пертных оценок 

Метод коллектив-
ной работы в фор-
мате «мозговой 
атаки» 

Метод получения 
индивидуального 
мнения членов 
экспертной 
группы 

Метод коллективной работы в 
формате «круглого стола» 

3. Обработка и 
анализ эксперт-
ной информации 

Способ обработки 
мнений экспер-
тов: непосред-
ственный 

Установление сте-
пени согласован-
ности на основе 
коэффициента 
конкордации 

Способ обработки мнений экс-
пертов: непосредственный 
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Продолжение приложения Б 

Таблица Б.2 – Список экспертов из состава руководителей машиностроительного 

предприятия Челябинской области 

Должность /  
наличие ученой степени /  

общий стаж работы /  
стаж работы в должности 

Вид  
образования  

 
Учебное заведение Специальность 

1. Генеральный директор  ВО 
Челябинский государ-
ственный технический 
университет 

Автомобиле и тракто-
ростроение 

 

Кандидат экономиче-
ских наук МВА 

Академия народного хо-
зяйства при Правитель-
стве РФ, г. Москва 

Региональный и муни-
ципальный менедж-
мент 

- общий стаж 
работы 

более 25 
лет 

ПП 
Академия народного хо-
зяйства при Правитель-
стве РФ, г. Москва 

Экономика, государ-
ственный финансы, 
государственное 
управление 

ПП 
Уральская академия гос-
ударственной службы, г. 
Екатеринбург 

Антикризисное управ-
ление и финансовое 
оздоровление предпри-
ятия 

- стаж работы 
в должности 

более 15 
лет ПП 

Южно-Уральский госу-
дарственный универси-
тет, г. Челябинск 

Антикризисное управ-
ление 

2. Директор по правовым 
вопросам ВО 

Челябинский государ-
ственный педагогиче-
ский университет 

Русский язык, литера-
тура и педагогика 

 

Кандидат юридических 
наук ВО 

Уральская академия гос-
ударственной службы г. 
Екатеринбург 

Юриспруденция 

- общий стаж 
работы 

более 25 
лет МВА 

Академия народного хо-
зяйства при Правитель-
стве РФ, г. Москва 

Управление недвижи-
мостью 

- стаж работы 
в должности 

более 15 
лет ПП 

Южно-Уральский госу-
дарственный универси-
тет, г. Челябинск 

Антикризисное управ-
ление 

3. Директор по финансам ВО 
Южно-Уральский госу-
дарственный универси-
тет, г. Челябинск 

Финансы и кредит 

 

- общий стаж 
работы 

более 20 
лет MBA 

Академия народного хо-
зяйства при Правитель-
стве РФ, г. Москва 

Управление инноваци-
онными проектами, 
инвестициями и рис-
ками 

- стаж работы 
в должности 

более 15 
лет 

ПП 
Южно-Уральский госу-
дарственный универси-
тет, г. Челябинск 

Международные стан-
дарты финансового 
учёта 

ПП ВАВТ Минэкономразви-
тия России, г. Москва 

Лидеры производи-
тельности 
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Продолжение приложения Б 
Должность /  

наличие ученой степени /  
общий стаж работы /  

стаж работы в должности 

Вид  
образования  

 
Учебное заведение Специальность 

4. Главный экономист ВО 
 

Южно-Уральский госу-
дарственный универси-
тет, г. Челябинск 

Экономика и управле-
ние на предприятии 
машиностроения 

 

- общий стаж 
работы 

более 20 
лет 

MBA 
 АНО ВО "МИРБИС" Стратегическое управ-

ление 

- стаж работы 
в должности 

более 15 
лет 

ПП 
 

Южно-Уральский госу-
дарственный универси-
тет, г. Челябинск 

Международные стан-
дарты финансового 
учёта 

ПП ВАВТ Минэкономразви-
тия России, г. Москва 

Лидеры производи-
тельности 

5. Директор по качеству 
ВО 

Южно-Уральский госу-
дарственный универси-
тет (национальный ис-
следовательский уни-
верситет), г. Челябинск 

Гидравлические ма-
шины, гидроприводы и 
гидропневмоавтома-
тика 

 

- общий стаж 
работы 

более 20 
лет 

ПП ВАВТ Минэкономразви-
тия России, г. Москва 

Лидеры производи-
тельности 

- стаж работы 
в должности 

более 10 
лет ПК 

Национальный исследо-
вательский технологиче-
ский университет «МИ-
СиС», г. Москва 

Оценка организаций 
по критериям модели 
премии Правительства 
РФ в области качества 

6. Директор по развитию 

ВО 
 

Южно-Уральский госу-
дарственный универси-
тет, г. Челябинск 

Экономика и управле-
ние на предприятии 
машиностроения  

- общий стаж 
работы 

более 20 
лет 

- стаж работы 
в должности 

более 10 
лет 

7. Директор по снабже-
нию ВО 

Южно-Уральский госу-
дарственный универси-
тет, г. Челябинск 

Экономика и управле-
ние на предприятии 
(операции с недвижи-
мым имуществом)  

- общий стаж 
работы 

более 30 
лет 

- стаж работы 
в должности 

более 10 
лет ПП ВАВТ Минэкономразви-

тия России, г. Москва 
Лидеры производи-
тельности 

8. Директор по персоналу 
ВО 

Челябинский государ-
ственный педагогиче-
ский университет 

Психология 

 

- общий стаж 
работы 

более 20 
лет 

- стаж работы 
в должности 

более 10 
лет ПП ВАВТ Минэкономразви-

тия России, г. Москва 
Лидеры производи-
тельности 

9. Главный бухгалтер ВО 
Всероссийский заочный 
финансово-экономиче-
ский институт, г. Москва 

Менеджмент 
 

 - общий стаж 
работы 

более 25 
лет ПП 

Институт профессио-
нальных бухгалтеров 
России 

Профессиональный 
бухгалтер - финансо-
вый директор 
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Окончание приложения Б 

Должность /  
наличие ученой степени /  

общий стаж работы /  
стаж работы в должности 

Вид  
образования  

 
Учебное заведение Специальность 

 - стаж работы 
в должности 

более 15 
лет ПП 

Южно-Уральский госу-
дарственный универси-
тет, г. Челябинск 

Международные стан-
дарты финансового 
учёта 

Принятые сокращения: 
ВО     – Высшее образование 
МВА – Мастер бизнес администрирования (дополнительное образование) 
ПП    – Профессиональная переподготовка (дополнительное образование) 
ПК    – Повышение квалификации 
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ПРИЛОЖЕНИЕ В 

Анкета оценки влияния внешнего окружения (авт.) 

Параметр Критерии оценки параметра 
«-1» - неблагоприятное «0» -  нейтральное «1» - благоприятное 

КОНКУРЕНТЫ 

Количество иг-
роков 

Высокий уровень насы-
щения рынка - более 10 
игроков 

Средний уровень 
насыщения рынка - от 
3 до 10 игроков 

Небольшое количество 
игроков - 1-3 

Темп роста 
рынка 

Стагнация или снижение 
объема рынка 

Рынок растет, но темп 
роста замедляется Высокий 

Уровень диф-
ференциации 
продукта на 
рынке 

Компании продают стан-
дартизированный про-
дукт 

Продукт на рынке 
стандартизирован по 
ключевым свойствам, 
но отличается по до-
полнительным пре-
имуществам 

Продукты компаний 
значимо отличаются 
между собой 

Ограничение в 
повышении цен 

Жесткая ценовая конку-
ренция на рынке, отсут-
ствует возможность в по-
вышении цен 

Есть возможность к 
повышению цен 
только в рамках увели-
чения затрат 

Всегда есть возмож-
ность к повышению 
цены для покрытия уве-
личения затрат и роста 
прибыли 

Товары-заме-
нители («цена-
качество») 

Существуют, занимают 
высокую долю на рынке 

Существуют, но 
только вошли на ры-
нок и их доля мала 

Не существуют 

Уровень инве-
стиций и затрат 
для входа в от-
расль 

Низкий (окупается за 1-3 
месяца работы) 

Средний (окупается за 
6-12 месяцев работы) 

Высокий (окупается бо-
лее чем за 1 год работы) 

Сумма первичных баллов по группе Конкуренты  
ПОКУПАТЕЛИ 

Доля корпора-
тивных продаж Свыше 70 % От 50 % до 70% Менее 50% 

Каналы распре-
деления 

Система продаж: 100 % 
через дилеров и партне-
ров. Существует риск пе-
реключения дилерами на 
работу с конкурентами 

Есть собственная това-
ропроводящая сеть, 
которая обеспечивает 
до 50% от общего объ-
ема продаж (в основ-
ном корпоративным 
клиентам) 

Развитая собственная 
товаропроводящая сеть, 
через которую осу-
ществляется 80% про-
даж 

Склонность пе-
реключения на 
продукты кон-
курентов 

Продукт компании не 
уникален, существуют 
полные аналоги / у поку-
пателей нет привержен-
ности к торговой марке 

Продукт компании ча-
стично уникален, есть 
отличные характери-
стики, важные для 
клиентов 

Продукт компании пол-
ностью уникален, ана-
логов нет/ у покупате-
лей сильная привержен-
ность к торговой марке 

Чувствитель-
ность к цене 

Покупатель всегда будет 
переключаться на про-
дукт с более низкой це-
ной 

Покупатель будет пе-
реключаться только 
при значимой разнице 
в цене 

Покупатель абсолютно 
не чувствителен к цене 
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Продолжение приложения В 

Параметр Критерии оценки параметра 
«-1» - неблагоприятное «0» -  нейтральное «1» - благоприятное 

Удовлетворен-
ность качеством 
предлагаемого 
продукта 

Неудовлетворенность 
ключевыми характери-
стиками продукта 

Неудовлетворенность 
второстепенными ха-
рактеристиками про-
дукта 

Полная удовлетворен-
ность качеством 

Удовлетворен-
ность качеством 
сервиса 

Сервисное обслужива-
ние организовано по 
принципу минимизации 
затрат для предприятия 
(отказ в гарантии по фор-
мальным признакам) 

У предприятия разви-
тая сеть сервисных 
центров, акцент на об-
служивание техники в 
гарантийный период 

У предприятия развита 
система как гарантий-
ного, так и постгаран-
тийного сервиса. По-
требитель полностью 
удовлетворен каче-
ством сервиса 

Сумма первичных баллов по группе Покупатели  
ПОСТАВЩИКИ МАТЕРИАЛЬНЫХ РЕСУРСОВ 

Количество по-
ставщиков 

Незначительное количе-
ство поставщиков / мо-
нополия/ среди постав-
щиков ключевых ТМЦ 
есть монополисты 

Выбор поставщиков 
ограничен, но всегда 
существует альтерна-
тива 

Широкий выбор по-
ставщиков 

Ограниченность 
ресурсов постав-
щиков 

Ограниченность в объе-
мах поставки (постав-
щики не могут нарастить 
объем поставок без рас-
ширения мощностей) 

Поставщики свободно 
могут нарастить 
объем поставок до 
200% от текущих объ-
емов 

Поставщики свободно 
могут нарастить объем 
поставок более чем на 
200% от текущих объе-
мов 

Издержки пере-
ключения 

Высокие издержки пере-
ключения на других по-
ставщиков 

Допустимое увеличе-
ние материальных и 
временных затрат при 
переключении на дру-
гих поставщиков 

Низкие издержки пере-
ключения на других по-
ставщиков 

Приоритетность 
направления (от-
расли/ работы с 
конкретным 
предприятием) 
для ключевых 
поставщиков 

Низкая приоритетность 
работы с предприятием 
данной отрасли постав-
щиков 

Приоритетность ра-
боты с предприятием 
данной отрасли вы-
сока, но существуют 
альтернативные от-
расли с потенциалом 
развития 

Высокая приоритет-
ность работы с пред-
приятием для постав-
щиков/ деятельность 
поставщиков зависит 
от перспектив развития 
только действующей 
отрасли 

Готовность клю-
чевых поставщи-
ков к индивиду-
альным усло-
виям сотрудни-
чества (отсрочка 
платежа, созда-
ние консигнаци-
онного склада и 
др.) 

Нет возможности / не за-
интересованы 

Возможно при соблю-
дении определенных 
условий по объемам и 
т.п. 

Готовы / заинтересо-
ваны 
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Продолжение приложения В 

Параметр Критерии оценки параметра 
«-1» - неблагоприятное «0» -  нейтральное «1» - благоприятное 

Логистические 
цепочки 

Высокая зависимость от 
действующих логисти-
ческих цепочек (высокая 
цена переключения) 

Логистические цепи 
возможно перестро-
ить/ допустимое уве-
личение материаль-
ных и временных за-
трат 

Логистические це-
почки легко перена-
страиваемые, без до-
полнительных затрат 

Сумма первичных баллов по группе Поставщики МР  
ПОСТАВЩИКИ ФИНАНСОВЫХ РЕСУРСОВ (УСЛУГ) 

Существующий 
уровень долго-
вой нагрузки 

Высокий Умеренный Низкий 

Доступность 
(стоимость) фи-
нансовых ресур-
сов (услуг) 

Стоимость финансовых 
услуг высока, предприя-
тие не имеет возможно-
сти привлекать дополни-
тельные ресурсы 

Стоимость финансо-
вых услуг позволяет 
предприятию привле-
кать дополнительные 
ресурсы в ограничен-
ном размере 

Стоимость финансо-
вых услуг позволяет 
привлекать дополни-
тельные ресурсы в тре-
буемых предприятию 
размерах 

Готовность фи-
нансовых орга-
низаций к со-
трудничеству на 
основе анализа 
финансового со-
стояния пред-
приятия 

Финансовое состояние 
предприятия не удовле-
творяет критериям ока-
зания финансовых услуг 
организациями 

Для оказания финан-
совых услуг организа-
циями требуются до-
полнительные обеспе-
чительные меры 

Финансовое состояние 
предприятия соответ-
ствует критериям ока-
зания финансовых 
услуг организациями 

Наличие кредит-
ной истории у 
предприятия 

Отрицательная кредит-
ная история является 
стоп-фактором при ра-
боте с финансовыми ор-
ганизациями 

Отсутствует кредит-
ная история 

Положительная кре-
дитная история повы-
шает привлекатель-
ность работы с пред-
приятием для финансо-
вых организаций 

Действующие 
ковенатные огра-
ничения 

Существует риск огра-
ничения деятельности 
либо получения штраф-
ных санкций в виду не-
выполнимости установ-
ленных значений финан-
совых ковенант 

Действующие финан-
совые ковенанты тре-
буют постоянного мо-
ниторинга в части ис-
полнения 

Действующие финан-
совые ковенанты соот-
ветствуют текущему и 
прогнозному финансо-
вому положению пред-
приятия 

Контакты с ли-
цами, принима-
ющими решения 

Отсутствие личных кон-
тактов с лицами, прини-
мающими решения, и 
опыта работы между ор-
ганизациями 

Предприятие из-
вестно в деловой 
среде как потенци-
ально надежный парт-
нер 

Репутация предприя-
тия как надежного 
партнера, основанная 
на длительном взаимо-
действии и личных 
контактах 

Сумма первичных баллов по группе Поставщики ФР (услуг)  
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Продолжение приложения В 

Параметр Критерии оценки параметра 
«-1» - неблагоприятное «0» -  нейтральное «1» - благоприятное 

ПОСТАВЩИКИ ТРУДОВЫХ РЕСУРСОВ  

Имидж предпри-
ятия, как надеж-
ного работода-
теля 

Низкий Средний Высокий 

Доступность ра-
бочей силы на 
рынке труда 

Дефицит персонала (ры-
нок соискателя) 

Приемлемый уровень 
доступности персо-
нала 

Дефицит работы (ры-
нок работодателя) 

Уникальность 
персонала  

Вероятность продолжи-
тельных сбоев предприя-
тия / процессов при от-
сутствии персонала 
определенных категорий 

Вероятность незначи-
тельных сбоев пред-
приятия / процессов  
при отсутствии персо-
нала определенных 
категорий 

Все специалисты взаи-
мозаменяемые в случае 
увольнения 

Уровень заработ-
ной платы 

Существенно ниже сред-
ней по области и отрасли 

Сопоставимый со 
средней по области и 
отрасли 

Существенно выше 
средней по области и 
отрасли 

Система мотива-
ции труда 

Система мотивации не 
формализована, не про-
зрачна 

Система мотивации 
формализована - ма-
териальная  

Система мотивации 
формализована, мате-
риальная и нематери-
альная 

Деятельность 
профсоюзов 

Слабая позиция профсо-
юзного движения позво-
ляет руководству пред-
приятия игнорировать 
его деятельность/ воз-
растание потенциаль-
ного уровня протеста 

Деятельность профсо-
юза носит больше 
нейтральный харак-
тер/ лояльность по от-
ношению к руковод-
ству предприятия 

Деятельность профсо-
юза встроена в процесс 
принятия решений на 
предприятии/ членам 
профсоюза оказыва-
ется поддержка на си-
стемном уровне 

Сумма первичных баллов по группе Поставщики ТР  
ОРГАНЫ ВЛАСТИ 

Политика Прави-
тельства  

Государство полностью 
регламентирует отрасль 
и устанавливает ограни-
чения 

Государство вмеши-
вается в деятельность 
отрасли на низком 
уровне 

Нет ограничивающих 
актов со стороны госу-
дарства 

Статус предпри-
ятия 

Не имеет особого ста-
туса 

Предприятие, оказы-
вающее существенное 
влияние на отрасли 
промышленности 

Системообразующее 
предприятие 

Действующие 
меры государ-
ственной под-
держки 

Государство не предла-
гает мер поддержки/ вво-
дит дополнительные 
ограничения 

Государство реали-
зует в основном кос-
венные меры под-
держки  

Государство реализует 
достаточное количе-
ство прямых и косвен-
ных мер поддержки 
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Продолжение приложения В 

Параметр Критерии оценки параметра 
«-1» - неблагоприятное «0» -  нейтральное «1» - благоприятное 

Барьеры для по-
лучения мер гос-
ударственной 
поддержки 

Условия получения мер 
господдержки не прием-
лемы для предприятия 
(барьеры получения 
непреодолимы) 

Предприятие теорети-
чески соответствует 
критериям предостав-
ления мер поддержки, 
но процедуры согла-
сования носят дли-
тельный характер 

Предприятие полно-
стью соответствует 
критериям предостав-
ления мер поддержки/ 
процедуры согласова-
ния не являются дли-
тельными 

Лобби интересов 
предприятия 

"Антилобби" - отрица-
тельное воздействие на 
предприятие органов 
власти  

У предприятия нет 
особых преференций 
со стороны органов 
власти 

Интересы предприятия 
активно лоббируется 
представителями орга-
нов власти 

Влияние инспек-
тирующих орга-
нов (налоговая 
инспекция,  
Ростехнадзор, 
Роспотребнадзор 
и др.) 

Высокое / отрицательное Среднее / нейтраль-
ное 

Низкое / 
положительное 

Сумма первичных баллов по группе Органы власти  
ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЕ, НАУЧНЫЕ И ДРУГИЕ СООБЩЕСТВА 

Влияние профес-
сиональных объ-
единений (аль-
янсы, кластеры, 
партнерства, 
цеха) 

Предприятие является 
участником профессио-
нального объединения; 
степень доверия между 
участниками объедине-
ния низкая, что способ-
ствует повышению не-
определенности 

Предприятие является 
участником профес-
сионального объеди-
нения, но сила его воз-
действия не суще-
ственна / не является 
участником профес-
сионального объеди-
нения 

Предприятие является 
участником професси-
онального объедине-
ния; объединение спо-
собствует лоббирова-
нию интересов, пре-
одолению входных ба-
рьеров, ограничению 
конкуренции в отрасли 

Участие в сети 
создания стои-
мости 

Предприятие является 
участником сети, но 
имеет подчиненную по-
зицию в структуре сети 
создания стоимости 

Предприятие не явля-
ется участником сети / 
предприятие имеет 
равноправную пози-
цию в структуре сети 
создания стоимости 

Предприятие является 
участником сети и 
имеет доминирующую 
позицию в структуре 
сети создания стоимо-
сти 

Научное сообще-
ство 

Отсутствуют взаимоот-
ношения с профильными 
учебными заведениями/ 
научными институтами 

Взаимоотношения с 
профильными учеб-
ными заведениями / 
научными институ-
тами не формализо-
ваны имеют разовый 
характер 

Взаимоотношения с 
профильными учеб-
ными заведениями / 
научными институтами 
формализованы, носят 
системный характер 
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Окончание приложения В 

Параметр Критерии оценки параметра 
«-1» - неблагоприятное «0» -  нейтральное «1» - благоприятное 

Влияние СМИ 

Отсутствуют выстроен-
ные отношения со СМИ/ 
Негативное влияние 
СМИ 

Влияние СМИ поло-
жительное, но сотруд-
ничество   носит неси-
стемный характер 

Систематическое со-
трудничество со СМИ, 
способствующее фор-
мированию делового 
имиджа предприятия  

Влияние эколо-
гических орга-
низаций  

Высокое /  
отрицательное 

Среднее /  
нейтральное 

Низкое /  
положительное 

Влияние про-
чих некоммер-
ческих органи-
заций  

Высокое /  
отрицательное 

Среднее /  
нейтральное 

Низкое /  
положительное 

Сумма первичных баллов по группе Профессиональные, науч-
ные и другие сообщества 
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ПРИЛОЖЕНИЕ Г 

Диагностика традиционных методов управления (авт.) 
Параметры диагностики Результаты диагностики 

1. Метод управления на основе EVA 
Объект управления Стоимость компании 
Ориентация на пользователя Ориентирован на внутреннего пользователя  
Структурированность целей Единая цель – наращивание стоимости компании 
Цели и показатели: 
  иерархическая соподчиненность 
целей 

Построение дерева целей компании на основе математи-
ческой формулы показателя EVA 

  наличие финансовых и нефинан-
совых показателей 

Использование только финансовых показателей, нет 
оценки факторов долгосрочного успеха 

  причинно-следственные связи 
между показателями 

Строго детерминированы формулой 

Вовлеченность персонала: 
  степень вовлечения сотрудников 
в разработку целей 

Низкая. Ориентация на топ-менеджеров 

  перевод целей в план действий Не реализован 
  взаимосвязь с системой мотива-
ции 

Жесткая связь вознаграждения и показателя EVA 

Вывод по результатам диагностики Потенциал стратегического управления низкий 
2. Метод управления Tableau De Bord 

Объект управления Финансы, внутренние бизнес-процессы 
Ориентация на пользователя Ориентирован на внутреннего пользователя  
Структурированность целей Отсутствует 
Цели и показатели: 
  иерархическая соподчиненность 
целей 

Функциональные показатели оцениваются на предмет су-
щественности их влияния на целевые показатели. Иерар-
хическая соподчиненность не всегда соблюдается 

  наличие финансовых и нефинан-
совых показателей 

Учитывает финансовый аспект деятельности и функцио-
нирование внутренних бизнес-процессов 

  причинно-следственные связи 
между показателями 

Недостаточная внутренняя логика между отдельными 
показателями 

Вовлеченность персонала: 
  степень вовлечения сотрудников 
в разработку целей 

Низкая. Ориентация на топ-менеджеров 

  перевод целей в план действий Не реализован 
  взаимосвязь с системой мотива-
ции 

Не всегда осуществляется 

Вывод по результатам диагностики Потенциал стратегического управления ниже среднего 
3. Метод управления по целям (МВО) 

Объект управления Внутренние бизнес-процессы 
Ориентация на пользователя Ориентирован на внутреннего пользователя  
Структурированность целей Отсутствует 
Цели и показатели: 
  иерархическая соподчиненность 
целей 

Не всегда соблюдается 
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Продолжение приложения Г 

Параметры диагностики Результаты диагностики 
  наличие финансовых и нефинан-
совых показателей 

Учитывает аспект функционирования внутренних биз-
нес-процессов за счет формализации целей 

  причинно-следственные связи 
между показателями 

Недостаточная внутренняя логика между отдельными 
показателями 

Вовлеченность персонала: 
  степень вовлечения сотрудников 
в разработку целей 

Средняя. Участие топ-менеджеров и руководителей 
структурных подразделений (СП) 

  перевод целей в план действий Предполагается каскадирование организационных целей 
до конкретных задач для исполнителя 

  взаимосвязь с системой мотива-
ции 

Не всегда осуществляется 

Вывод по результатам диагностики Потенциал стратегического управления низкий 
4. Метод управления на основе BSC 

Объект управления Финансы, маркетинг, внутренние бизнес-процессы, пер-
сонал 

Ориентация на пользователя Ориентирован на внутреннего и внешнего пользователя  
Структурированность целей Реализовано путем определения четырех перспектив: фи-

нансы, потребители, внутренние процессы, развитие и 
обучение 

Цели и показатели: 
  иерархическая соподчиненность 
целей 

Наличие взаимосвязи между стратегическими и опера-
ционными показателями 

  наличие финансовых и нефинан-
совых показателей 

Сбалансированное количество финансовых и нефинан-
совых показателей 

  причинно-следственные связи 
между показателями 

Последовательность перспектив содержит причинно-
следственные связи. Последовательное каскадирование 
целей от уровня к уровню 

Вовлеченность персонала: 
  степень вовлечения сотрудников 
в разработку целей 

Высокая. Участие от топ-менеджеров до линейного пер-
сонала 

  перевод целей в план действий На практике часто встречаются варианты без мероприя-
тий 

  взаимосвязь с системой мотива-
ции 

Возможна разработка индивидуальных показателей 

Вывод по результатам диагностики Высокий потенциал стратегического управления  
5. Метод управления на основе пирамиды эффективности 

Объект управления Финансы, маркетинг, качество процессов, персонал 
Ориентация на пользователя Ориентирован на внутреннего и внешнего пользователя  
Структурированность целей Реализовано в разрезе четырех уровней организационной 

структуры компании при наличии двусторонних комму-
никаций 

Цели и показатели: 
  иерархическая соподчиненность 
целей 

Цели и показатели связывают стратегию предприятия с 
его оперативной деятельностью 

  наличие финансовых и нефинан-
совых показателей 

Связь общей стратегии компании с финансовыми инди-
каторами, дополненными качественными показателями 
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Продолжение приложения Г 

Параметры диагностики Результаты диагностики 
  причинно-следственные связи 
между показателями 

Оперативные цели в области качества, времени поста-
вок, длительности производственного цикла и потерь от 
брака непосредственно связаны с драйверами эффектив-
ности в отношении рыночных целей и финансовой 

Вовлеченность персонала: 
  степень вовлечения сотрудников 
в разработку целей 

Высокая. Участие от топ-менеджеров до линейного пер-
сонала 

  перевод целей в план действий Действия в области операций оцениваются в оператив-
ном режиме 

  взаимосвязь с системой мотива-
ции 

Возможна разработка индивидуальных показателей 

Вывод по результатам диагностики Высокий потенциал стратегического управления  
6. Метод управления на основе системы EP2M 

Объект управления Финансы, маркетинг, внутренние бизнес-процессы, пер-
сонал 

Ориентация на пользователя Ориентирован на внутреннего и внешнего пользователя  
Структурированность целей Цели формулируются в четырех направлениях: клиенты, 

внутренние процессы, управление изменениями и страте-
гией, собственность и свобода действий 

Цели и показатели: 
  иерархическая соподчиненность 
целей 

Распространение общей стратегии организации сверху 
вниз на все нижние уровни организационной структуры 

  наличие финансовых и нефинан-
совых показателей 

Использование финансовых и нефинансовых показате-
лей 

  причинно-следственные связи 
между показателями 

Сложность системы для восприятия требует существен-
ных усилий при выявлении КПЭ и их балансировании в 
соответствии с выбранной стратегией 

Вовлеченность персонала: 
  степень вовлечения сотрудников 
в разработку целей 

Высокая. Участие от топ-менеджеров до линейного пер-
сонала 

  перевод целей в план действий Реализовано путем развития управленческих компетен-
ций и формирования культуры постоянных изменений 

  взаимосвязь с системой мотива-
ции 

Возможна разработка индивидуальных показателей 

Вывод по результатам диагностики Высокий потенциал стратегического управления  
7. Метод управления на основе TPS 

Объект управления Финансы, маркетинг, внутренние бизнес-процессы, пер-
сонал 

Ориентация на пользователя Ориентирован на внутреннего и внешнего пользователя  
Структурированность целей Реализовано путем определения четырех перспектив: фи-

нансы, потребители, внутренние процессы, знания и обу-
чение 

Цели и показатели: 
  иерархическая соподчиненность 
целей 

Наличие взаимосвязи между стратегическими и опера-
ционными показателями 

  наличие финансовых и нефинан-
совых показателей 

Сбалансированное количество финансовых и нефинан-
совых показателей 
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Окончание приложения Г 

Параметры диагностики Результаты диагностики 
  причинно-следственные связи 
между показателями 

Последовательность перспектив содержит причинно-
следственные связи. Последовательное каскадирование 
целей от уровня к уровню 

Вовлеченность персонала: 
  степень вовлечения сотрудников 
в разработку целей 

Наиболее высокая. Соотнесение личной и организацион-
ной сбалансированных систем показателей 

  перевод целей в план действий Реализовано до уровня индивидуальных планов сотруд-
ников 

  взаимосвязь с системой мотива-
ции 

Возможна разработка индивидуальных показателей 

Вывод по результатам диагностики Высокий потенциал стратегического управления  
8. Метод управления на основе системы Хосин Канри 

Объект управления Поток создания ценности для заказчиков 
Ориентация на пользователя Ориентирован на внутреннего и внешнего пользователя  
Структурированность целей Реализовано через интеграцию единого потока создания 

ценности для заказчиков 
Цели и показатели: 
  иерархическая соподчиненность 
целей 

Наличие взаимосвязи между стратегией, показателями 
процессов и тактикой за счет каскадирования реляцион-
ных матриц 

  наличие финансовых и нефинан-
совых показателей 

Целевые финансовые показатели соотносятся с факто-
рами затрат и мерами по улучшению процессов 

  причинно-следственные связи 
между показателями 

Нелинейные причинно-следственные связи выявляются 
в процессе заполнения таблиц корреляции 

Вовлеченность персонала: 
  степень вовлечения сотрудников 
в разработку целей 

Наиболее высокая. Вовлечение на разных этапах от топ-
менеджеров до всего рабочего персонала 

  перевод целей в план действий Системно реализуется в процессе управления проектами 
и тактическими инициативами 

  взаимосвязь с системой мотива-
ции 

Развитие потенциала работников путем непрерывного 
обучения и вовлечения 

Вывод по результатам диагностики Высокий потенциал стратегического управления 
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