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Аннотация. Нарастающая скорость изменений внешнего окружения промышленных пред-

приятий привела, с одной стороны, ко все более частому использованию термина «турбулентность 

внешней среды», а с другой – к актуализации проблемы поиска метода стратегического планиро-

вания в таких условиях. Научной гипотезой исследования стало предположение, согласно которо-

му метод должен опираться на два ключевых критерия: количественную оценку турбулентности 

отраслевой среды предприятия и степень резистентности, то есть невосприимчивости последнего к 

ее воздействию. Соответственно, целью работы явилась разработка матрицы выбора, в зависимо-

сти от уровня выделенных критериев, наиболее эффективного метода стратегического планирова-

ния. Методологической основой исследования послужили теория организации и теория стратеги-

ческого управления. В исследовании использован метод структурно-логического анализа инфор-

мации, статистические методы оценки, метод построения матриц, графический метод. В результате 

разработана матрица выбора метода стратегического планирования по типу матрицы Стейси, в ко-

торой выделены четыре возможные зоны работы современных промышленных предприятий: зона 

«условного комфорта», зона «дополнительных возможностей», зона «угроз», зона «основного рис-

ка». Показано, что чем выше уровень турбулентности отрасли и ниже уровень резистентности 

промышленного предприятия, тем эффективнее применение интегрированных методов стратегиче-

ского планирования. Предложен алгоритм экспресс-оценки эффективности ускорения реакции на 

изменение среды. В ходе исследования удалось подтвердить сформулированную гипотезу; анали-

тика и полученные результаты могут быть использованы в системах стратегического управления 

промышленных предприятий. 

Ключевые слова: стратегическое планирование, отраслевая турбулентность среды, резистент-

ность предприятия, стратегическое поведение, выбор метода планирования 
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Введение 

Стратегическое управление в режиме реаль-

ного времени есть обоснованная необходимость 

обеспечения эффективной деятельности большин-

ства современных предприятий [1, с. 64]. При этом 

необходимо отметить, что подобное управление не 

имеет ничего общего с отказом от стратегического 

планирования. В основе обозначенного подхода 

лежит систематическое изучение как факторов, так 

и свойств среды хозяйствующего субъекта, свое-

временная реакция на частые колебания ее пара-

метров, а лучше всего – принятие упреждающих 

управленческих решений.  

Тот факт, что внешняя среда современного 

предприятия характеризуется высокой степенью 

неопределенности и подвержена бурным измене-

ниям, дает основание для применения заимство-

ванной в естественных науках категории «турбу-

лентность» (от лат. turbulentus – беспорядочный,  

 

бурный) для комплексного описания ее свойств 

[2]. Современные авторы [2–7] выявили, что появ-

ление и нарастание турбулентности в экономике 

является следствием усиления взаимосвязанности 

большого количества факторов внешней среды, 

увеличения скорости их изменений и несинхрон-

ности происходящих изменений.  

На этом фоне участились публикации как на-

учного, так и прикладного характера, посвящен-

ные проблеме оценки состояния среды хозяйст-

вующего субъекта. В научном сообществе в ос-

новном обсуждается вопрос корректной оценки 

турбулентности среды, в то время как в практиче-

ском – проблема актуализации бизнес-аналитики, 

трендвотчинга (trend watching – наблюдение за 

трендами) и трендспоттинга (trendspotting – про-

гнозирование трендов и их влияния на деятель-

ность предприятия). Так, по данным Forbes, в 2023 

году, по сравнению с предыдущим годом, объем 
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заказов на аналитику данных в экономике возрос 

на 41 %
1
.  

Вместе с тем, анализ показал, что большинст-

во авторов ограничивается предложением тех или 

иных методов оценки состояния среды, очевидно, 

полагая, что этого вполне достаточно для ускоре-

ния реакции предприятия на внешние изменения. 

Нам же представляется, что в ряде случаев ско-

рость принятия управленческих решений в ответ 

на внешние изменения зависит и от применяемых 

методов стратегического управления, поскольку 

традиционные методы не являются в необходимой 

степени гибкими для такого ускорения. Они нуж-

даются в изменениях, позволяющих при разработ-

ке стратегических планов не только учитывать 

состояние внешнего окружения предприятия, но и 

оперативно реализовывать управляющие воздей-

ствия, в соответствие с этим состоянием. При этом 

следует иметь в виду, что выбор метода стратеги-

ческого управления и планирования существенно 

зависит от отраслевой принадлежности предпри-

ятия и его положения в отрасли. 

Крайне важно понимать, что турбулентные 

явления наблюдаются во всех слоях внешней сре-

ды, т. е. на мега-, макро-, и мезоуровне. 

Асинхронное влияние факторов глобальной 

турбулентности, таких как мировой социально-

экологический кризис, глобальные климатические 

изменения, дефицит ресурсов, нарастание скоро-

сти материальных, финансовых и информацион-

ных потоков, а также переход к экономике шесто-

го технологического уклада [7, 8], неизбежно ве-

дут к усилению дисбаланса развития различных 

национальных экономик и их отдельных секторов 

и отраслей. В то же время, справедливо отметить, 

что различные отрасли национальной экономики, 

находясь под воздействием, по сути, одних и тех 

же мега- и макрофакторов, по-разному реагируют 

на происходящие изменения. Отмеченный дисба-

ланс развития отдельных отраслей приводит к еще 

большему нарастанию турбулентных явлений в 

национальной экономике, что подтверждается вы-

водами в работах [9–14]. А принимая во внимание 

направленность отечественной экономики на фор-

мирование технологического суверенитета, можно 

утверждать, что последствия циклического разви-

тия турбулентности особенно ярко проявляются в 

промышленном секторе. Вместе с тем, очевиден 

тот факт, что различные предприятия одной и той 

же отрасли демонстрируют разные финансовые 

результаты деятельности, находясь в, казалось бы, 

одинаковых условиях, что обуславливается, на 

наш взгляд, целым рядом субъективных и объек-

тивных факторов [15]. 

                                                           
1
 https://www.forbes.ru/spetsproekt/501823-analitika-v-

trende-data-driven-podhod-i-sovremennye-metody-

resenia-biznes-zadac?erid=4CQwVszH9pWuokYkYu7 

Таким образом, в процессе нашего исследова-

ния выявилось противоречие: с одной стороны, при 

выработке стратегических решений современным 

предприятиям крайне важно учитывать состояние 

внешнего окружения, причем в наиболее полной 

степени такое состояние характеризует степень 

турбулентности отраслевой среды, с другой – инди-

видуальные субъективные и объективные особен-

ности [15] взаимодействия предприятия с его внеш-

ней средой могут существенно усложнить либо ни-

велировать последствия влияния первой. На этом 

фоне повышается актуальность поиска адресных 

критериев выбора метода стратегического планиро-

вания предприятий промышленного сектора. В ка-

честве научной гипотезы предположим, что такими 

критериями в современных условиях должны 

явиться, во-первых, степень отраслевой турбулент-

ности внешней среды промышленного предпри-

ятия, во-вторых, степень его резистентности [15,  

с. 93] к воздействию турбулентности.  

Цель настоящего исследования: разработка 

матрицы выбора в зависимости от уровня выде-

ленных критериев, наиболее эффективного метода 

стратегического планирования промышленного 

предприятия.  

Достижение поставленной цели предопреде-

лило логику исследования и следующую последо-

вательность решаемых задач. В первую очередь, 

проведя обзор имеющихся подходов к организа-

ции мониторинга и оценке состояния среды, в том 

числе по показателю турбулентности, мы показа-

ли, что важность количественной оценки отрасле-

вой турбулентности с точки зрения выбора метода 

стратегического планирования промышленного 

предприятия не вызывает никаких сомнений. За-

тем показали взаимосвязь типа стратегического 

поведения предприятия с уровнем его резистент-

ности к влиянию внешнего окружения и предста-

вили авторский метод определения этого уровня и 

необходимость его учета при выборе метода стра-

тегического планирования. Далее, основываясь на 

сопоставлении уровневой оценки отраслевой тур-

булентности с типом стратегического поведения 

предприятия, индикатором которого является уро-

вень резистентности, разработали матрицу выбора 

наиболее адекватного метода стратегического 

планирования и провели оценку его эффективно-

сти за счет ускорения реакции промышленного 

предприятия на изменение среды.  

Теория и методы 

Для достижения поставленной цели в первую 

очередь нами были проанализированы сущест-

вующие подходы к оценке состояния внешней 

среды промышленного предприятия, и, прежде 

всего, степени турбулентности последней. Свод-

ные результаты проведенного обзора приведены в 

табл. 1.  

https://www.forbes.ru/spetsproekt/501823-analitika-v-trende-data-driven-podhod-i-sovremennye-metody-resenia-biznes-zadac?erid=4CQwVszH9pWuokYkYu7
https://www.forbes.ru/spetsproekt/501823-analitika-v-trende-data-driven-podhod-i-sovremennye-metody-resenia-biznes-zadac?erid=4CQwVszH9pWuokYkYu7
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В качестве основных недостатков проанали-

зированных методов представляется целесообраз-

ным отметить следующие: 

– недостаточно комплексная оценка среды, в 

ряде случаев сосредоточенная исключительно на 

параметрах рынка, что делает эти методы пригодны-

ми в основном для решения маркетинговых задач; 

– преобладание экспертных методов и моде-

лей, что, по сути, делает эти методы скорее каче-

ственными.  

Нам удалось разработать количественный 

комплексный метод оценки турбулентности как 

комплексной характеристики отраслевой среды 

промышленного предприятия [16]. Основными 

допущениями при формировании метода явились: 

отказ от экспертных оценок и использование сово-

купности доступных сопоставимых статистиче-

ских данных за длительный период времени (не 

менее 10 лет). 

Кроме того, исходя из дополнительно прове-

денного авторами в ходе исследования анализа, 

подробный ход которого изложен в работе [16], 

удалось установить взаимосвязь между уровнем 

турбулентности и уровнем технологичности и ин-

новационности отрасли, а также ее экспорто- 

и/или импортозависимости. На данный момент на 

повышение эффективности, технологичности и 

инновационности, снижение импортозавизимости 

и повышение экспортного потенциала приоритет-

ных отраслей обрабатывающей промышленности 

направлено действие целого ряда государственных 

программ и национальных проектов, а именно: 

госпрограмма «Развитие промышленности и по-

вышение ее конкурентоспособности», госпро-

грамма «Экономическое развитие и инновацион-

ная экономика», госпрограмма «Научно-техно-

логическое развитие Российской Федерации», на-

цпроект «Производительность труда», нацпроект 

«Международная кооперация и экспорт». В связи с 

этим предложенный подход к оценке отраслевой 

турбулентности может иметь существенную прак-

тическую значимость не только при выборе мето-

Таблица 1 
Укрупненный анализ методов оценки среды 

Наименование 

метода 

Уровни оцениваемой  

среды организации 

Характеристика метода 

м
ег

а-
 

м
ак

р
о

- 

м
ез

о
- 

м
и

к
р

о
- 

в
н

у
тр

. 

Метод уровневой оценки турбу-

лентности Ансоффа [17] 
– + + – – 

Качественный, основывается на экс-

пертных оценках 

Модифицированный метод уров-

невой оценки Льюиса и др. [18] 
– – + – – 

Качественный, основывается на экс-

пертных оценках 

Метод оценки внутрифирменной 

турбулентности Лидина и др. [19] 
– – – – + 

Количественный, узкоспециализиро-

ванный 

Количественный инструментарий 

оценки турбулентности Старико-

вой и др. [7] 

– + + – – 

Двухуровневая оценка турбулентно-

сти на основе количественных и каче-

ственных параметров 

Количественный метод оценки 

турбулентности на основе инте-

грального показателя Гросул и 

Жиляковой [20] 

+ + + – – 

Комплексный количественный метод 

на основе интегрального показателя, 

имеет в своей основе экспертные 

оценки 

Организация мониторинга внеш-

ней среды Спиридонова и Дмит-

риева [21]  

– + + – + 

Оценка внешней среды на основе 

PEST анализа и модели 5 сил 

М.Портера, в основном на базе экс-

пертных оценок, оценка состояния 

внутренней среды в большей степени 

на базе количественных показателей с 

небольшим использованием эксперт-

ных оценок 

Организация мониторинга внеш-

ней среды для обеспечения конку-

рентоспособности продукции [22] 
– – – + + 

Предложена экономико-математи-

ческая модель оценки изменения из-

держек предприятия вследствие изме-

нения параметров внешней среды 

Источник: составлено авторами 
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да стратегического планирования хозяйствующего 

субъекта, но и в части определения приоритетных 

направлений при разработке программ отраслево-

го развития в рамках реализации стратегии импор-

тозамещения и формирования промышленной по-

литики России.  

Вместе с тем, осознавая весомость влияния 

турбулентности внешней среды на деятельность 

хозяйствующих субъектов в целом, справедливо 

отметить, что предприятия одной и той же отрас-

ли, находясь под давлением идентичных макро- и 

мезоусловий, по-разному реагируют на волатиль-

ность внешних параметров и демонстрируют при 

этом различную эффективность деятельности. Это, 

по нашему мнению, является следствием двух 

факторов, а именно: степени устойчивости и сте-

пени резистентности конкретного предприятия к 

влиянию внешнего окружения. 

Первая, в соответствии с теорией устойчивого 

развития [23, с. 159], достигается за счет постоян-

ного и адекватного изменениям среды управленче-

ского воздействия. Безусловно, предлагаемые се-

годня методы бизнес-аналитики способны увели-

чить степень устойчивости промышленного пред-

приятия. 

В свою очередь, понятие «резистентность» (от 

латинского resistentia — сопротивление, противо-

действие), пришедшее в экономическую науку из 

биологии, подразумевает изначальную способ-

ность системы быть невосприимчивой к влиянию 

его внешней среды. Стоит отметить, что в некото-

рых исследованиях [24, с. 25; 25, с. 265; 26, с. 111] 

данная категория используется в качестве синони-

ма устойчивости. Однако нам такой подход не 

представляется корректным, поскольку устойчи-

вость, будучи в первую очередь результатом рабо-

ты системы управления [27, с. 130], в большей 

степени формируется под воздействием субъек-

тивных факторов. Понятно, что в случае сущест-

венного отклонения экономической системы от 

первоначального тренда развития при непредска-

зуемом воздействии внешней среды, для возвра-

щения к целевому состоянию требуются дополни-

тельные управленческие, материальные и времен-

ные ресурсы. Рассматривая же категорию «рези-

стентность», которая определяется «стойкостью 

экономической системы, способностью противо-

стоять внешним событиям-стрессорам, в том чис-

ле, катастрофическим» [28, с. 230], мы подразуме-

ваем отсутствие в принципе существенного откло-

нения от целевого состояния, что может быть 

следствием как субъективных, так и объективных 

факторов. В качестве последних в определенный 

момент времени могут выступать наличие адми-

нистративного ресурса, статус градообразующего 

предприятия, определенная степень зависимости 

от конкретной группы контрагентов и даже гео-

графическое расположение, наряду с исторической 

предопределенностью.  

Соотношение субъективных и объективных 

факторов в качестве основы формирования позво-

ляет условно выделить три типа резистентности: 

объективной, субъективной и комплексной. Пред-

ставляется, что именно в зоне преобладания субъ-

ективной резистентности две исследуемые катего-

рии – «резистентность» и «устойчивость» – мак-

симально приближены друг к другу. Вместе с тем, 

на наш взгляд, понятие резистентность является 

более широким по сравнению с устойчивостью, 

поскольку подразумевает не столько реакцию сис-

темы на воздействие внешней среды в моменте, 

сколько выбор типа стратегического поведения 

предприятия [15].  

Выводы, изложенные в работах целого ряда 

авторов, согласно которым современные предпри-

ятия контактируют с внешней средой преимуще-

ственно в форме адаптации [29–33] или контроля 

[34–38], послужили основанием для условного 

выделения четырех типов стратегического поведе-

ния, в зависимости от вида взаимозависимости 

предприятия и его внешнего окружения и характе-

ра преобладающего воздействия последнего на 

деятельность предприятия. Представляется, что 

комбинация указанных факторов может прояв-

ляться в виде симметричного или асимметричного 

взаимодействия предприятия с внешней средой, с 

позитивным или негативным характером этого 

воздействия. И с этой точки зрения будем пони-

мать под категорией «стратегическое поведение» 

тот или иной тип взаимодействия промышленного 

предприятия с его внешней средой, который вы-

ражается, с одной стороны, в возможности кон-

тролировать факторы этой среды, а с другой – в 

способности, при необходимости, оперативно из-

менять свои действия под влиянием изменений 

внешних и внутренних факторов среды. По наше-

му мнению, с некоторой долей условности можно 

выделить следующие четыре типа стратегического 

поведения: максимально возможный контроль 

(МВК), конструктивное взаимодействие (КВ), 

адаптация с элементами контроля (АК), вынуж-

денная адаптация (ВА) [15, с. 101]. В то же время, 

уровень резистентности предприятия к внешней 

среде, являясь в своем роде индикатором типа его 

стратегического поведения, может служить доста-

точно объективным основанием для проведения 

типологизации последнего применительно к кон-

кретному хозяйствующему субъекту. Это, в свою 

очередь, существенно актуализирует вопрос выбо-

ра метода оценки резистентности.  

Современные авторы справедливо отмечают, 

что способов оценки устойчивости, в первую оче-

редь финансовой, в научной литературе разрабо-

тано достаточно, в то время как адекватных мето-

дов оценки экономической резистентности обна-

ружить не удалось [39, с. 407]. Принимая во вни-

мание тот факт, что непосредственной зоной кон-

такта предприятия с внешней средой является его 
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взаимодействие с так называемой средой прямого 

воздействия [40, с. 82], представляется целесооб-

разным проводить оценку резистентности к влия-

нию внешней среды именно на границе с микро-

средой.  

Учитывая вышесказанное, в исследовании 

[15] нами был разработан и апробирован метод 

оценки резистентности предприятия к влиянию 

внешнего окружения, по результатам которого в 

настоящем исследовании представляется возмож-

ным выделить четыре уровня резистентности 

предприятия к воздействию внешней среды: высо-

кого, среднего, низкого и сверхнизкого. Каждому 

из этих уровней резистентности, по нашему мне-

нию, соответствует определенный тип стратегиче-

ского поведения (табл. 2).  

Таким образом, каждое промышленное пред-

приятия может быть позиционировано в двумер-

ном пространстве по двум критериям. Во-первых, 

вместе со всеми предприятиями отрасли, по уров-

ню отраслевой турбулентности, в диапазоне от 

несущественного уровня до высокого, в зависимо-

сти от значения коэффициентов вариации ключе-

вых отраслевых показателей в заданном периоде 

времени. Во-вторых, по уровню его резистентно-

сти, выступающей индикатором типа его страте-

гического поведения, который позволяет оценить 

силу позиции предприятия по отношению к внеш-

нему окружению, а значит, и его условную готов-

ность противостоять негативным факторам внеш-

ней среды, а также способность воспользоваться 

дополнительными возможностями в случае быст-

рых, но позитивных изменений ее состояния. 

Согласно нашей гипотезе, комбинация имен-

но этих двух критериев может служить основой 

для выбора адекватного метода стратегического 

планирования. В зависимости от того или иного 

сочетания уровня турбулентности, с одной сторо-

ны, и уровня резистентности промышленного 

предприятия к влиянию внешнего окружения, с 

другой, мы выделили три группы методов страте-

гического планирования: группа традиционных 

методов (ТМ), группа традиционно прогрессивных 

методов (ТПМ) и, наконец, группа интегрирован-

ных методов (ИМ). 

Проведенный нами в 2022 году и опублико-

ванный в журнале «Управленец» анализ сущест-

вующих традиционных методов управления и 

планирования позволил выявить методы с наибо-

лее высоким потенциалом стратегического управ-

ления, такие как Сбалансированная система пока-

зателей, Пирамида эффективности, система EP2M, 

система Хосин Канри. Наряду с указанными мето-

дами, высоким потенциалом стратегического 

управления и планирования обладает и Универ-

сальная система показателей (УСП). Последняя, 

согласно результатам исследования, имеет хоро-

шие перспективы, поскольку включает в себя це-

лую группу методов. В то же время, ввиду высо-

кой сложности внедрения и несоответствия уровня 

готовности большинства современных российских 

предприятий к требованиям по применению УСП, 

мы посчитали целесообразным отнести эту систе-

му к так называемым прогрессивным традицион-

ным методам.  

Опыт промышленных предприятий, функцио-

нирующих в современных условиях, свидетельст-

вует – в условиях высокой турбулентности внеш-

ней среды эффективность традиционных методов 

снижается, что в ряде случаев приводит к отказу 

некоторых предприятий от стратегического управ-

ления. К причинам этого снижения, согласно на-

шему исследованию, могут относиться сложность 

в освоении, наличие ограничений внедрения, а 

также подверженность манипуляциям со стороны 

персонала, что при постоянных изменениях усло-

вий внешней среды не обеспечивает должного 

уровня прозрачности и соответствующей скорости 

реакции со стороны управляющей системы.  

Наличие преимуществ ряда методов в виде 

инструментов групповой работы, использования 

системы управления корпоративными знаниями, 

безусловно, снижает их подверженность манипу-

ляциям. В то же время, это дало основание для 

разработки интегрированного метода стратегиче-

ского планирования, полученного путем встраива-

 
Таблица 2 

Типологизация стратегического поведения в соответствии с уровнем  
резистентности промышленного предприятия 

Тип стратегического 

поведения 

Параметры взаимодействия 

предприятия с внешней средой 

Уровень резистентности 

предприятия 

Максимально возможный 

контроль (МВК) 

Асимметричная взаимозависимость. 

Позитивный характер воздействия 
Высокий 

Конструктивное взаимодей-

ствие (КВ) 

Симметричная взаимозависимость. 

Позитивный характер воздействия 
Средний 

Адаптация с элементами 

контроля (АК) 

Асимметричная взаимозависимость. 

Негативный характер воздействия 
Низкий 

Вынужденная адаптация 

(ВА) 

Симметричная взаимозависимость. 

Негативный характер воздействия 
Сверхнизкий 

Источник: составлено авторами 
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ния Сбалансированной системы показателя в ин-

струментарий Хосин Канри. Представленный ин-

тегрированный метод в виду относительной про-

стоты применения обеспечивает должную ско-

рость переформатирования стратегического плана 

и поддерживающих тактических инициатив в ус-

ловиях стремительных изменений внешней среды.  

Для выбора наиболее адекватного состоянию 

внешней среды предприятия метода стратегиче-

ского управления и планирования нами разработа-

на двумерная матрица в координатах «Уровень 

резистентности/тип стратегического поведения 

предприятия – уровень отраслевой турбулентно-

сти» (рис. 1).  

Матрица разработана на основе Матрицы Стей-

си [41], зачастую называемой «от простоты к хаосу» 

и используемой в качестве инструмента для выбора 

наиболее эффективного решения в условиях раз-

личной степени сложности и неопределенности. 

Понятно, что по мере ускорения изменения среды 

все большее значение приобретает скорость приня-

тия управленческих решений. И с этой точки зрения, 

именно способность интегрированных методов 

стратегического управления и планирования к со-

кращению времени принятия решений обуславлива-

ет их ключевые преимущества над традиционными.  

Как видно, разработанная нами матрица вы-

деляет 4 зоны, в каждой из которых, в зависимости 

от соотношения координат, сгруппированы не-

сколько методов.  

В зоне «условного комфорта» или относи-

тельно простого состояния системы (в контексте 

Матрицы Стейси) изменчивость внешней среды 

невысока, отрицательные последствия некоторых 

колебаний ее параметров достаточно легко ниве-

лируются преимущественно доминирующей пози-

цией предприятия по отношению к его внешнему 

окружению. Традиционные методы управления в 

этом случае обеспечивают необходимую скорость 

принимаемых решений, предприятию достаточно 

отладить систему отслеживания сигналов измене-

ния состояния среды. Вместе с тем относительно 

низкая турбулентность среды позволяет управ-

ляющей подсистеме повышать эффективность 

деятельности предприятия за счет внедрения более 

сложных и потенциально прогрессивных методов 

стратегического управления, таких как УСП, по-

зволяя обеспечивать сохранение высокого уровня 

контроля внешнего окружения и в долгосрочной 

перспективе. 

По мере усложнения ситуации, которая в зоне 

«угроз» вызвана высокой турбулентностью внеш-

ней среды, а в зоне «возможностей» низкой рези-

стентностью к внешнему окружению, вполне 

обоснован системный подход в части использова-

ния традиционных методов стратегического 

управления и планирования. Однако по мере при-

ближения к зоне «основного риска» целесообразен 

переход на более адаптивные инструменты, в том 

числе, в части стратегического управления. 
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Рис. 1. Матрица выбора метода стратегического управления и планирования 

Источник: составлено авторами 
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В зоне «основного риска», соответствующей 

состоянию «хаоса» в идеологии Матрицы Стейси, 

где степень турбулентности наиболее высокая, а 

резистентность предприятия к влиянию внешнего 

окружения невысока, существенно нарастает не-

определенность и сложность управленческих си-

туаций, что требует незамедлительной скорости 

реакции, разработки действий, порой диаметраль-

но противоположных исходно запланированным. 

Применяемые методы стратегического управления 

должны быть, с одной стороны, максимально про-

сты в применении, с другой – позволять быстро 

переформатировать стратегические цели и обеспе-

чивать их декомпозицию до структурных подраз-

делений и тактических инициатив, максимально 

исключая инерционные явления и люфты внедре-

ния управленческих решений. Таким требованиям, 

как мы полагаем, удовлетворяет предложенный 

нами интегрированный метод стратегического 

управления. В результате его применения решает-

ся основная проблема современного стратегиче-

ского планирования: не только отслеживать изме-

нения во внешней среде, но и быстро реагировать 

на эти изменения, оперативно применяя управлен-

ческие решения.  

Нам представляется важной задачей оценка 

эффективности ускорения принятия управленче-

ских решений, причем, учитывая скорость измене-

ний, такая оценка должна быть в достаточной сте-

пени оперативной. 

В качестве основы для экспресс-оценки эф-

фективности принимаемого решения в зависимо-

сти от времени реагирования на изменение усло-

вий и доли потенциального устранения потерь в 

случае реализации корректирующего управляю-

щего воздействия может служить мультипликатор 

эффективности реагирования на риск
2
. 

Мультипликатор эффективности реагирова-

ния (Mre) характеризует процент потенциальных 

потерь в годовом исчислении и рассчитывается по 

формуле: 

    
      

  
       

где    – время реагирования на изменение условий 

в месяцах,     – доля потенциально компенсиро-

ванных потерь за соответствующее время реагиро-

вания на изменение условий. Соотношение двух 

указанных параметров позволяет определить дли-

тельность периода в месяцах, который потребуется 

для полного исключения потерь. 

Процент возможного устранения потерь (Pp) 

предлагается определять следующим способом: 

Pp = 100 – Mre, 

где Mre – мультипликатор эффективности реаги-

рования в процентах; при расчетном значении  

                                                           
2
 https://www.fd.ru/articles/158100-kak-postroit-podrob-

nuyu-kartu-riskov-kompanii-primer-v-excel 

Mre ≥ 100 %, Pp = 0, поскольку устранение потерь 

при таком значении возможно только за предела-

ми анализируемого года. 

На основе представленных формул нами была 

составлена матрица определения процента воз-

можного устранения потерь в зависимости от ско-

рости реакции предприятия на изменения среды 

(табл. 3). 

Из представленных расчетов следует, что эф-

фективность внедрения даже самого удачного 

управленческого решения по истечении шести 

месяцев от момента изменения условий деятель-

ности существенно снижается. 

 Алгоритм оценки эффективности ускорения 

принимаемых решений на основе ретроспективно-

го моделирования приведен на схеме (рис. 2).  

По нашему мнению, данный алгоритм позво-

лит с некоторой долей условности оценить на 

практике эффективность применения интегриро-

ванных методов стратегического планирования и 

управления в условиях высокой турбулентности 

среды, преимущество которых как раз и заключа-

ется в обеспечении быстрой реакции на изменение 

внешних параметров. Эффективность в этом слу-

чае будет выражаться в снижении доли потерь 

(недополученной чистой прибыли) относительно 

всей суммы полученной маржинальной прибыли.  

Результаты 

В ходе реализации представленных в настоя-

щей работе разработок мы провели анализ четырех 

предприятий-конкурентов, осуществляющих свою 

деятельность в рамках производства прочих ма-

шин и оборудования общего назначения (код 

ОКВЭД: 28.1). Уровень турбулентности этой от-

расли составил 33,45, что можно отнести к сред-

нему уровню в оценке 17-ти подотраслей машино-

строения, результаты которой колеблются в диапа-

зоне от минимального значения по ОКВЭД. 26.3 

«Производство прочих машин и оборудования 

общего назначения» (15,85) до максимального по 

ОКВЭД 29.1 «Производство автотранспортных 

средств» (81,42). 

Оценка резистентности показала, что три из 

четырех анализируемых предприятий осуществ-

ляют взаимодействие с внешней средой в форме 

адаптации с элементами контроля, в то время как 

четвертое, имея сверхнизкий уровень резистентно-

сти, демонстрирует вынужденную адаптацию к 

внешнему окружению.  

Накладывая результаты, полученные в рамках 

оценки турбулентности отрасли, в которой осуще-

ствляют хозяйственную деятельность исследуемые 

предприятия, и оценки их резистентности к внеш-

нему окружению, можно сделать вывод о том, что 

все они функционируют в зоне «основного риска» 

согласно матрице выбора метода стратегического 

планирования (см. рис. 1).  

Подтверждением целесообразности примене-

ния интегрированного метода стратегического  
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Таблица 3 
Матрица определения процента возможного устранения потерь за счет ускорения  

принимаемых решений в течение года 

Время реагирова-

ния 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 

Источник: рассчитано авторами 

 

 
 

Рис. 2. Алгоритм оценки эффективности ускорения процесса реагирования на изменения среды 

Источник: составлено авторами 
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управления и планирования предприятием, непо-

средственно работающем в зоне «основного риска» 

и близко к ней, может служить следующий кейс.  

Маловероятно, что кто-либо мог предугадать 

возникновение пандемии Covid-19 и тяжесть ее 

последствий для различных сфер деятельности. 

Очевидно, что секторы промышленности, имею-

щие высокий уровень импортозависимости, к ко-

торым, по результатам различных исследований 

[42, 43], относится машиностроение в целом, ока-

зались наиболее уязвимыми в виду резкого сбоя в 

цепи поставок.  

Предприятия, чьи стратегические цели и про-

екты развития в части повышения эффективности 

управления запасами годами были направлены на 

снижение уровня запасов товароматериальных 

ценностей, что, конечно же, было экономически 

обосновано, тем не менее, первыми оказались в 

зоне риска. Те из них, кто имел потенциал, при 

появлении первой информации о начале пандемии 

сумели сориентироваться и быстро перезапустить 

свои программы, создав сверхзадел из комплек-

тующих, получили возможность обеспечить бес-

перебойную работу со стандартными затратами. 

Те же предприятия, которые по инерции продол-

жали следовать ранее утвержденным целям и пла-

нам, вынуждены были впоследствии нести убытки 

в результате срыва срока выполнения заказов, ли-

бо существенного удорожания транспортировки 

комплектующих в виду необходимости использо-

вания более дорогого транспорта.  

Оценка эффективности применения интегри-

рованного метода в сложившейся ситуации была 

проведена на примере деятельности одного из этих 

четырех машиностроительных предприятий на ос-

нове ретроспективного анализа и моделирования.  

Размер недополученной чистой прибыли ис-

следуемого предприятия относительно плановых 

значений по итогам работы за 2020 год, в том чис-

ле вследствие реализации вышеописанного собы-

тия, составил 10,4 % относительно фактического 

значения полученной по итогам года маржиналь-

ной прибыли.  Для оценки возможного снижения 

указанных потерь, прежде всего, мы провели фак-

торный анализ невыполнения плана по чистой 

прибыли по итогам 2020 года. В числе основных 

укрупненных факторов были учтены следующие: 

– размер недополученной маржинальной при-

были в результате невыполнения плана продаж по 

количеству (Фактор Q); 

– размер недополученной маржинальной при-

были в результате невыполнения плана продаж по 

ассортименту (Фактор А); 

– размер недополученной маржинальной при-

были в результате невыполнения плана продаж по 

цене (Фактор P); 

– размер недополученной маржинальной при-

были в результате превышения переменных затрат  

относительно плановых значений (Фактор VC); 

– размер превышения бюджетных значений 

постоянных затрат в виду реализации непредви-

денных обстоятельств (Фактор FC); 

– размер незапланированных курсовых разниц 

(Фактор De); 

– размер превышения начисленных процентов 

по кредитам относительно плановых значений 

(Фактор Pc); 

– размер прочих убытков (штрафы, пени, не-

устойки в виду невыполнения договорных обяза-

тельств и др. (Фактор Lo). 

Представляется, что этот набор является дос-

таточно полным и позволяет комплексно провести 

факторный анализ полученных финансовых ре-

зультатов деятельности предприятия. 

Далее, на основе экспертных оценок топ-

менеджеров предприятия нам удалось выяснить 

срок возможного реагирования на изменение ус-

ловий хозяйствования и процент устраненных по-

терь за время реагирования в разрезе каждого фак-

тора при использовании интегрированного метода 

стратегического планирования. В качестве резуль-

тата использования указанного метода нами учи-

тывалась своевременная реакция на внешние сиг-

налы путем создания сверхзапасов импортных 

комплектующих и материалов. Вместе с тем нами 

был произведен расчет возможных дополнитель-

ных затрат, связанных с реализацией данного 

управленческого решения в виде отвлечения де-

нежных средств на создание повышенных запасов 

(рис. 3).  

Расчеты основывались на ряде предпосылок, 

сформированных, исходя из экспертных оценок 

топ-менеджмента предприятия: срок реализации 

управленческого решения составлял четыре меся-

ца, из восьми анализируемых факторов потенци-

альной корректировке в случае реализации управ-

ленческого воздействия подлежали шесть, процент 

устраненных за время реагирования потерь варьи-

ровался от 40 до 100 % в разрезе различных фак-

торов.  

Как видно из табл. 4, предприятие потенци-

ально могло избежать потерь, в большей степени 

связанных с изменением валютного курса, а так-

же с изменением количества и ассортимента вы-

пускаемой продукции в результате несвоевре-

менных поставок ряда комплектующих. Кроме 

того, предприятию удалось бы избежать части 

потерь, возникших в результате роста перемен-

ных и постоянных затрат, связанных с удорожа-

нием комплектующих, используемых как для 

нужд производства, так и для обеспечения беспе-

ребойной работы оборудования, в том числе из-за 

увеличения стоимости доставки. К тому же пред-

приятию удалось бы избежать ряда потерь, вы-

званных несвоевременным исполнением дого-

ворных обязательств.  
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Сводные результаты расчетов эффективности 

применения интегрированного метода стратегиче-

ского управления и планирования для предпри-

ятия, осуществляющего свою деятельность в усло-

виях высокой турбулентности отраслевой среды и 

сниженной резистентности по отношению к внеш-

нему окружению, на примере исследуемого маши-

ностроительного предприятия, представлены на 

рис. 3.  

Таким образом, как видно из рис. 3, доля по-

терь (недополученной чистой прибыли) в сумме 

фактической маржинальной прибыли могла быть 

снижена с 10,4 до 7,66 %, что, на наш взгляд, сви-

детельствует о целесообразности применения в 

анализируемом кейсе интегрированного метода 

стратегического управления и планирования, с 

одной стороны, и является подтверждением сфор-

мулированной научной гипотезы, с другой.  

Обсуждения и выводы 

Выдвинутая нами гипотеза о том, что для вы-

бора метода стратегического управления и плани-

рования современным предприятием требуется 

 
Таблица 4 

Промежуточные результаты оценки эффективности ускорения процесса реагирования на изменение  
среды на примере рассматриваемого кейса 

Основные 

факторы не-

выполнения 

плана по при-

были 

Фактическое 

значение недо-

полученной 

прибыли 

Исходные данные 

на основе экс-

пертных значений 

Процент воз-

можного уст-

ранения по-

терь* 

Сумма воз-

можного 

устранения 

потерь 

Прогнозное 

значение недо-

полученной 

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 

* Получено на основе данных табл. 3. 

Источник: составлено авторами  

 

 
Рис. 3. Сводные результаты оценки эффективности ускорения процесса реагирования  

на изменение среды на примере рассматриваемого кейса  

Источник: рассчитано авторами 
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учет совокупности двух критериев: степени отрас-

левой турбулентности внешней среды промыш-

ленного предприятия и степени его резистентно-

сти, подтверждается и другими исследованиями. 

Так, например, работа Aghion et al. [44] доказыва-

ет, что оценка турбулентности становится перво-

очередной задачей при выработке стратегических 

решений на всех уровнях хозяйствования, включая 

процесс формирования стратегического поведения 

современного промышленного предприятия. 

Разработанная в ходе настоящего исследова-

ния матрица, на наш взгляд, позволяет предпри-

ятиям еще на стадии внедрения решить вопрос 

адекватного выбора метода стратегического 

управления и планирования. Исследование пока-

зало, что для предприятий, работающих в усло-

виях высокой отраслевой турбулентности и низ-

кой резистентности, наиболее эффективным яв-

ляется использование интегрированного метода, 

что было доказано в процессе апробации. Резуль-

таты исследования, на наш взгляд, помогут суще-

ственно снизить ошибки и неудачи внедрения 

стратегического управления и планирования в 

современных условиях.  
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