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ТЕОРИЯ И МЕТОДЫ ОРГАНИЗАЦИИ ПРОИЗВОДСТВА 
 

УДК 65.012.23 
 

ОБОСНОВАНИЕ МОДЕЛЕЙ РАЗВИТИЯ КОНТРАКТНОГО 
ПРОИЗВОДСТВА В СИСТЕМЕ УПРАВЛЕНИЯ ЖИЗНЕННЫМ 

ЦИКЛОМ НАУКОЕМКОЙ ПРОДУКЦИИ 
 

О.В. Рыбкина 

Воронежский государственный технический университет 
Россия, 394006, Воронеж, ул. 20-летия Октября, 84 

 
Аннотация 

Введение. Материалы статьи отражают теоретические положения по реализации моделей контрактного 

производства в системе управления жизненным циклом наукоемкой продукции. В работе также рассмотрены 

показатели методики оценки эффективности контрактных производителей и тесноты их взаимодействия в ин-

тегрированной структуре системы управления жизненным циклом наукоемкой продукции. В условиях необхо-

димости повышения эффективности управления бизнес-процессами разработки и выпуска наукоемкой продук-

ции развитие теории и методологии сетей взаимодействия выступает ключевым направлением и конкурентным 

преимуществом. 

Данные и методы. В статье обосновано, что построение сетей кооперации контрактных производителей 

базируется на компетентностном подходе в цепочке поставок и цикле «разработка продукции – производство». 

Современные тенденции позволяют осуществлять взаимодействие в системе управления жизненным циклом 

наукоемкой продукции в рамках гибких организационных форм, реализующих синергетический эффект и поз-

воляющих минимизировать риски, обусловленные потерей времени, высокой стоимостью и снижением конку-

рентоспособности наукоемкой продукции. К таким организационным формам, как следует из материалов ста-

тьи, отнесены кластеры, особые экономические зоны, технопарки и индустриальные парки. В качестве ключе-

вых показателей эффективности, позволяющих оценить взаимодействие контрактных производителей в систе-

ме управления жизненным циклом наукоемкой продукции, в статье предложены качественные и количествен-

ные показатели, соответствующие методике Ассоциации кластеров, технопарков и ОЭЗ России, а также коэф-

фициент локализации производства продукции и использования отечественных ресурсов. 

Полученные результаты. Автором представлены и обоснованы основные модели развития контрактного 

производства в системе управления жизненным циклом наукоемкой продукции, которые позволяют осуществ-

лять взаимодействие контрактных производителей в виде одно- или многоуровневой модели. В статье выделе-

ны значения показателей оценки эффективности контрактного взаимодействия. 

Заключение. Результаты исследования могут быть использованы в качестве теоретической и методиче-

ской основы для построения комплексной системы управления жизненным циклом наукоемкой продукции с 

привлечением контрактных производителей и сервисов 
 

Ключевые слова: жизненный цикл продукции, система управления жизненным циклом наукоемкой про-

дукции, контрактное производство. 
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Abstract  

Introduction. The materials of the article reflect the theoretical provisions for the implementation of 

contract production models in the system of life cycle management of knowledge-intensive products. The 

work also discusses the indicators of the methodology for assessing the effectiveness of contract manufactur-

ers and the tightness of their interaction in the integrated structure of the life cycle management system of 

knowledge-intensive products. In the context of the need to increase the efficiency of managing business 

processes for the development and production of knowledge-intensive products, the development of the theo-

ry and methodology of interaction networks is a key area and a competitive advantage. 

Data and methods. The article justifies that the construction of cooperation networks of contract manu-

facturers is based on a competent approach in the supply chain and the product development - production 

cycle. Modern trends allow interaction in the system of life cycle management of knowledge-intensive prod-

ucts within the framework of flexible organizational forms that realize synergistic effect and minimize risks 

caused by time loss, high cost and reduction of competitiveness of knowledge-intensive products. Such or-

ganizational forms, as follows from the materials of the article, include clusters, special economic zones, 

technology parks and industrial parks. As key performance indicators that allow assessing the interaction of 

contract manufacturers in the life cycle management system of knowledge-intensive products, the article 

proposes qualitative and quantitative indicators that correspond to the methods of the Association of Clus-

ters, Technology Parks of Russia, as well as the coefficient of localization of production of products and the 

use of domestic raw materials, materials and components. 

The results obtained. The author presents and substantiates the main models for the development of 

contract production in the system of life cycle management of knowledge-intensive products, which allow 

interaction between contract manufacturers in the form of a single or multi-level model. The article high-

lights the values   of indicators for assessing the effectiveness of contractual interaction. 

Conclusion. The results of the study can be used as a theoretical and methodological basis for building 

an integrated system of life cycle management of knowledge-intensive products with the involvement of 

contract manufacturers and services 
 

Keywords: product life cycle, life cycle management system of science-based products, contract production. 
 

Введение 

Период плановой экономики, 60-80 гг. XX 

века отмечался высокими темпами роста и раз-

вития научно-производственных структур, что 

связано с проводимой научно-технической поли-

тикой государства, НТП, а также осознанием 

значимости интеграции науки и производства в 

единую цепочку создания и выпуска сложной 

продукции. В годы рыночных реформ крупные 

научно-производственные предприятия и ком-

плексы оказались на грани распада: одни пред-

приятия вынуждены были уйти с рынка и пре-

кратить научную и производственную деятель-

ность, иные – переориентировались на выпуск 

более востребованной рынком продукции, всту-

пив на путь диверсификации производства. 

Лишь малая часть предприятий сохранила науч-

ный и производственный потенциал и в настоя-

щее время, преодолевая значительные трудности 

организационного, финансового характера, стре-

мятся устойчиво развиваться и реализовывать 

конкурентные преимущества. Актуальность раз-

вития теории и методологии контрактных произ-

водств в системе управления жизненным циклом 

наукоемкой продукции обусловлена, с одной 

стороны, стремлением обеспечить тесное взаи-

модействие предприятий в цепочке создания и 

реализации изделий. С другой стороны, суще-

ствует значительное число проблем компаний 

микро, малого и среднего бизнеса, имеющих 

компетенции в той или иной области цикла со-

здания, подготовки производства, выпуска, об-

служивания наукоемкой продукции и сталкива-

ющихся с проблемами недозагрузки производ-

ственных мощностей, потери финансовой устой-

чивости, поиска надежных партне-

ров/контрагентов, а также преодоления барьеров 

санкционного давления. Обоснование модели 

взаимодействия контрагентов и развития кон-

трактного производства позволит обеспечить 

сроки и качество выполнения работ в рамках ре-

ализации жизненного цикла наукоемкой продук-

ции, а также позволит достичь высоких ключе-

вых показателей для предприятий-партнеров по 

кооперации. 
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Теоретический анализ 

Динамически меняющиеся условия среды 

предопределяют новые подходы к разработке и 

организации производства наукоемкой и высоко-

технологичной продукции на основе сетей ко-

операции, широкого распространения аутсорсин-

га функций, включение множества специализи-

рованных компаний в создание стоимости ко-

нечного продукта. При этом все предприятия, 

включенные в цепочки взаимодействий, реали-

зуют цикл от разработок продукции до произ-

водства, поддержки в эксплуатации и утилиза-

ции изделий. Функции управления в цепочках 

выстроены в рамках системы, представляющей 

собой объединение и взаимодействие элементов, 

целью которых выступает эффективная органи-

зация и выполнение этапов жизненного цикла 

наукоемкой продукции. Значительное число ра-

бот, выполняемых в жизненном цикле, сосредо-

точить в контурах крупного предприятия или 

концерна в настоящее время не представляется 

возможным (за редким исключением) по ряду 

организационно-управленческих причин. Одной 

из таких причин выступает экономическая целе-

сообразность, другой – наличие соответствую-

щих компетенций производителя. Сетевая мо-

дель организации работ системы управления 

жизненным циклом продукции позволяет сокра-

тить время изготовления заказа, обеспечить объ-

емы производства, качество и, в конечном счете, 

эффективность управления за счет углубления 

специализации контрактных компаний. Конеч-

ный производитель или финишный интегратор 

сосредотачивается на ключевых для себя компе-

тенциях, а контрактные компании различного 

характера деятельности представляют собой глу-

боко специализированных на выполнении кон-

кретных работ, связанных с НИОКТР, подготов-

кой и освоением производства, серийным выпус-

ком продукции исполнителей/контрагентов. 

Существующие подходы к реализации кон-

трактного производства позволяют выделить ча-

стичное вовлечение компаний в бизнес-процессы 

с выполнением ими отдельных операций в биз-

нес-процессах, а также полная реализация жиз-

ненного цикла разработки, изготовления и под-

держки продукции, включая предрыночные и ры-

ночные этапы [2]. В наукоемких отраслях эконо-

мики полный жизненный цикл изделий практиче-

ски редко выполняется усилиями контрагентов, 

ключевые компетенции по разработке, маркетин-

гу и/или финальная сборка с контрольными испы-

таниями остаются в головных компаниях. Типи-

зация компаний, осуществляющих контрактные 

работы в рамках системы управления жизненным 

циклом сложных наукоемких изделий, позволяет 

выделить как специализированных на сторонних 

заказах предприятия, так и осуществляющих ра-

боту с контрактами параллельно выпуску соб-

ственной продукции под собственной торговой 

маркой в целях загрузки производственных мощ-

ностей и получения дополнительной прибыли. 

В теории и практике выделяют следующие 

модели контрактного производства: 

- традиционная модель – одноуровневая 

(плоская), основанная на принципах аутсорсинга 

производственных функций в целях снижения 

себестоимости вследствие размещения на привле-

ченных по контракту производственных мощно-

стях заказов изготовления деталей и узлов, кото-

рые ранее выпускались предприятиями по их соб-

ственным стандартам. По мере усложнения про-

дукции и развития сети взаимодействий компаний 

процессы управления требовали все больших 

накладных расходов, ресурсов для поддержания 

коммуникаций, усложнения процессов контроля 

над аутсорсерами и бизнес-процессами [7]; 

- многоуровневая модель сетевого взаимо-

действия компаний в цепочках поставок и в цик-

ле «разработка – производство». Вместо контак-

та с множеством производителей начиная от сы-

рья и заканчивая сложными изделиями, произво-

дитель конечной продукции (OEM – Original 

Equipment Manufacturer) стремится работать 

непосредственно только с теми компаниями, ко-

торые выступают поставщиками первого уровня, 

собирая крупные узлы и агрегаты будущего из-

делия, модули будущей продукции (Tier 1). Эти 

компании в свою очередь работают с поставщи-

ками 2-го уровня (Tier 2) - производителями от-

дельных локальных узлов, агрегатов, составных 

частей модулей. Декомпозиция уровней сети 

взаимодействий позволяет выделить  поставщи-

ков 3-го уровня (Tier 3), к которым относятся 

компании-изготовители отдельных деталей, ма-

териалов и комплектующих изделий [1]. Таким 

образом, возникает значительное число уровней 

в системе управления жизненным циклом науко-

емкой продукции, с одной стороны, позволяю-

щих осуществлять специализацию и повышать 

сложность изготавливаемой продукции. С дру-

гой стороны, иерархичность, присущая системе, 

снижает адаптивность системы управления в це-

лом, увеличивая время принятия управленческих 
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решений, сложность информационно-

логистического обеспечения. При этом одной их 

ключевых проблем современного контрактного 

производства выступает необходимость заклю-

чения долгосрочных контрактов с ориентацией 

на стратегическое партнерство, что позволит ми-

нимизировать риск срыва заказа. 

Одновременно с развитием обширной сети 

взаимодействий в системе управления жизнен-

ным циклом наукоемкой продукции возрастает 

доля услуг (в т.ч. высокотехнологичных), оказы-

ваемых в цикле (это работы по инжинирингу, 

технико-экономическому обоснованию, сервису, 

неразрушающему контролю и других). Много-

уровневая модель также способствует развитию 

смежных отраслей: материаловедение, химия, 

электроника и микроэлектроника, бионика и 

многих других), что связано с вовлечением 

большого числа организаций контрактного про-

изводства, деятельность которых связана с реа-

лизацией непрофильных для производителя ко-

нечной продукции компетенциями. 

Развитие организационных форм системы 

управления жизненным циклом связано со 

стремлением интегрировать цепочки поставок и 

инновационный цикл «разработка продукции – 

производство» на основе поддержки многоуров-

невых сетей кооперации контрактных произво-

дителей [6]. Анализ тенденций позволил выде-

лить следующие основные и наиболее распро-

страненные в России организационные формы 

объединения контрактных производителей в си-

стеме управления жизненным циклом наукоем-

кой продукции: 

- кластеры; 

- особые экономические зоны; 

- индустриальные парки и технопарки [4, 8]. 

Объединение контрактных производителей в 

перечисленные организационные формы имеет 

существенные достоинства перед распределен-

ными взаимодействиями. Прежде всего, это воз-

можности использования федеральных и регио-

нальных мер поддержки, которые возможны, 

начиная с этапов разработки, пилотирования 

проектов и заканчивая серийным производством. 

К федеральным мерам относятся субсидии бан-

кам в целях предоставления льготных кредитов, 

гибкая тарифная политика страховых взносов, а 

также субсидии на покупку опытных партий из-

делий участников организационных структур. 

Региональные меры поддержки связаны с предо-

ставлением целевых и льготных займов на разра-

ботки и производство, возмещение затрат на ин-

вестиционные проекты.  

Таким образом, осуществляется интеграция 

на принципах построения «гибких» связей и объ-

единения независимых предприятий (в противо-

положность жестким организационным формам 

– холдингам и финансово-промышленным груп-

пам) [3]. 

Методика 

Оценка эффективности реализации кон-

трактного производства в системе управления 

жизненным циклом наукоемких изделий предпо-

лагает как оценку самих контрагентов, так и тес-

ноты взаимосвязи в цепочке взаимодействий. 

Рассмотрим подходы к оценке, на которые опи-

раются официальные отчеты и релизы мини-

стерств и ведомств. 

В российской практике в 2018 году впервые 

был проведен анализ отечественных контракт-

ных производств для выявления наиболее эф-

фективных бизнес-моделей. В основу оценки 

предприятий положены количественные и каче-

ственные показатели, обобщенные в интеграль-

ный (таблица 1). 

При оценке организационного взаимодей-

ствия в системе управления жизненным циклом 

продукции используется показатель локализации 

производства, позволяющий оценить долю ком-

паний, работающих по контракту, в интегриро-

ванной структуре – ОЭЗ, кластере, индустриаль-

ном парке. Коэффициент локализации производ-

ства продукции и использования отечественного 

сырья, материалов и комплектующих рассчиты-

вается при инициации инновационных проектов 

и предусмотрен методикой Министерства эко-

номического развития РФ и профильных Депар-

таментов субъектов РФ [5]: 
 

Кл = *100%, 

где С – себестоимость, рассчитываемая как сум-

ма затрат на комплектующие изделия, материалы 

и сырье российского и иностранного происхож-

дения, услуги сторонних российских и ино-

странных организаций, заработную плату и про-

чие затраты; 

Кин – затраты на комплектующие изделия 

иностранного происхождения;  

Мин – затраты на материалы и сырье ино-

странного происхождения; 

Уин – затраты на услуги иностранных орга-

низаций. 
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Таблица 1 

Показатели оценки эффективности бизнес-моделей российских контрактных производств 

Table 1 

Indicators for evaluating the effectiveness of business models of Russian contract industries 

Количественный показатель Качественный показатель 

1. Средний темп роста выручки компании за два го-

да, предшествующих оценке 

1. Наличие опыта привлечения заемных или инве-

стиционных средств (банковские кредиты, займы, 

облигации, продажа акций или доли и т.д.) 

2. Совокупный объем инвестиций в основной капи-

тал за три года, предшествующих оценке 

2. Наличие сертифицированной системы менеджмен-

ты качества 

3. Удельный объем выручки на 1 сотрудника компа-

нии за предшествующий оценке год 

3. Наличие гарантий неразглашения информации и 

безопасности интеллектуальной собственности за-

казчика 

4. Средний темп роста количества неаффилирован-

ных друг с другом клиентов за два года, предше-

ствующих оценке 

4. Наличие системы разграничения доступа сотруд-

ников к информации, поступившей от заказчика 

5. Средняя доля иностранных компаний в портфеле 

клиентов за два года, предшествующих оценке 

5. Наличие системы защиты информации 

6. Средний темп изменения доли накладных расхо-

дов в выручке за два года, предшествующих оценке 

6. Возможность оказания услуги без готовой доку-

ментации заказчика 

Интегральный показатель оценки 
 

Источник: составлено автором на основе [4] 

Source: compiled by the author based on [4] 

 

Таким образом, коэффициент локализации 

производства продукции и использования отече-

ственного сырья, материалов и комплектующих 

выступает как обобщающий показатель тесноты 

взаимосвязи в цепочке поставок и жизненном 

цикле создания и реализации продукции в инте-

грированной структуре. В условиях санкционно-

го давления при создании наукоемкой и высоко-

технологичной продукции коэффициент отража-

ет аспект технологической и экономической без-

опасности взаимодействий в системе управле-

ния. 

Результаты 

Лидерами рейтинга российских контракт-

ных бизнес-моделей по оценке Ассоциации кла-

стеров, технопарков и ОЭЗ России выступили 

компании: 

- JABIL RUSSIA (Тверская обл.) с инте-

гральным показателем 15,27; 

- TPV CIS (Санкт-Петербург) с интеграль-

ным показателем 12,82; 

- НАНОТЕХНОЛОГИЧЕСКИЙ ЦЕНТР 

КОМПОЗИТОВ (г. Москва) с интегральным по-

казателем 11,38. 

Однако современные условия диктуют 

необходимость как переоценки рейтинга кон-

трактных производителей, так и расширения ме-

тодики оценки в сторону дополнения показате-

лями интегрированного взаимодействия в рамках 

организационных сетевых структур. К 2023 г. 

одним из основных критериев принятия иннова-

ционных проектов по созданию наукоемкой про-

дукции в ОЭЗ и кластерах выступает коэффици-

ент локализации производства, значение которо-

го составляет 1,0. Что фактически отражает 

стремление к полной интеграции цепочек в си-

стеме управления жизненным циклом продук-

ции. 

Основными отраслями специализации кон-

трактных производителей выступают в настоя-

щее время следующие: 

- производство машин и оборудования; 

- микроэлектроника и приборостроение; 

- медицинская промышленность; 

- автомобилестроение и выпуск комплекту-

ющих и компонентов. 

Согласно этапам жизненного цикла науко-

емкой продукции наиболее востребованными 

компетенциями, связанными с реализацией кон-

трактных производств в системе управления, вы-

ступают: 

- опытное производство и выпуск опытных 

партий изделий; 

- отдельные производственные операции, 

предусматривающие технологическую завер-

шенность и оказываемые, как услуги: литейные 



Теория и методы организации производства 
 

 

ЭКОНОМИНФО. 2023. Т.18. № 1 10 

операции, 3D-печать, механическая обработка, 

гальванические операции и другие; 

- НИОКТР (научно-исследовательские и 

опытно-конструкторско-технологические разра-

ботки; 

- технико-экономическое обоснование биз-

нес-планов, проектов по созданию наукоемкой 

продукции/производств; 

- сервисное обслуживание и утилизацион-

ные услуги.    

Распространение многоуровневых сетей ко-

операции производителей в системе управления 

жизненным циклом обусловлено тем, что кон-

трактные компании выполняют нестандартные 

работы, обладая уникальными технологическими 

компетенциями, и способны тем самым встраи-

ваться в цепочки поставок крупных производи-

телей. Кроме того, высокий уровень специализа-

ции контрактных производств  позволяет обес-

печить персональную ответственность за каче-

ство процессов и продукции.  

Многоуровневые сети кооперации в системе 

управления жизненным циклом наукоемкой про-

дукции выстраиваются исходя из потребности 

реализации той или иной функции согласно ком-

петенциям. Включение в интегрированные про-

цессы контрактных производителей – необходи-

мость, обусловленная стремлением сократить 

время, стоимость, повысить качество и эффек-

тивность продукции и бизнес-процессов. Совер-

шенствование методики оценки системы взаимо-

действия контрактных производителей связано с 

упорядочением организации процессов и подси-

стем в структуре, а также соответствующей 

оценкой их тесноты и целевой составляющей 

участия. 
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Аннотация 

Введение. В статье рассматриваются ключевые положения методического подхода к исследованию систе-

мы кадрового планирования предприятия на основе общенаучных методов исследования с учетом содержания 

и особенностей элементов системы управления персоналом и стратегических приоритетов развития предприя-

тия. В статье проанализированы точки зрения HR-специалистов на предмет влияния факторов и условий на 

формирование кадровой стратегии предприятия. Сделан вывод о том, что для эффективной реализации страте-

гии развития и достижения целей в области кадровой работы необходимо исследовать действующую систему 

кадрового планирования на основе соответствующего методического инструментария. 

Данные и методы. В статье рассмотрено содержание общенаучных методов исследования систем управ-

ления применительно к кадровому планированию. Сделан вывод о том, что система управления персоналом и 

все направления HR-процессов должны определяться результатами исследования системы кадрового планиро-

вания предприятия, целью которого является выявление отклонений от заданных показателей эффективности 

кадровой работы и стратегических приоритетов на основе результатов внешнего и внутреннего анализа. 

Полученные результаты. Автором представлены основные положения и структура методического под-

хода к исследованию системы кадрового планирования предприятия с учетом анализа факторов и условий 

внешней и внутренней среды на основе HR-рейтингов, а также методики анализа особенностей организации 

кадровой работы и HR-процессов. В статье предложено использование бенчмаркинга в качестве одного из ме-

тодических инструментов внешнего анализа системы кадрового планирования предприятия. 

Заключение. Результаты исследования могут быть использованы в качестве теоретической и методиче-

ской основы анализа и оценки системы кадрового планирования предприятия и разработки направлений со-

вершенствования с учетом кадровой стратегии, и долгосрочных целей предприятия 
 

Ключевые слова: система управления персоналом, кадровая стратегия, кадровое планирование, общена-

учные методы исследования, анализ внешней и внутренней среды предприятия. 
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Abstract  

Introduction. The article discusses the key provisions of the methodological approach to the study of the person-

nel planning system of the enterprise on the basis of general scientific research methods, taking into account the content 

and features of the elements of the personnel management system and strategic priorities of the enterprise development. 

The article analyzes the points of view of HR specialists regarding the influence of factors and conditions on the for-

mation of the personnel strategy of the enterprise. It is concluded that in order to effectively implement the development 

strategy and achieve goals in the field of personnel work, it is necessary to investigate the current system of personnel 

planning on the basis of appropriate methodological tools. 

Data and methods. The article considers the content of general scientific methods of research of management 

systems in relation to personnel planning. It is concluded that the personnel management system and all areas of HR 
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processes should be determined by the results of a study of the personnel planning system of the enterprise, the purpose 

of which is to identify deviations from the specified indicators of the effec-tiveness of personnel work and strategic pri-

orities based on the results of external and internal analysis. 

The results obtained. The author presents the main provisions and structure of the methodological approach to 

the study of the personnel planning system of the enterprise, taking into account the analysis of factors and conditions 

of the external and internal environment based on HR ratings, as well as methods for analyzing the features of the or-

ganization of personnel work and HR processes. The article suggests the use of benchmarking as one of the methodo-

logical tools for external analysis of the personnel planning system of the enterprise. 

Conclusion. The results of the study can be used as a theoretical and methodological basis for the analysis and 

evaluation of the personnel planning system of the enterprise and the development of areas of im-provement, taking into 

account the personnel strategy and long-term goals of the enterprise 
 

Keywords: personnel management system, personnel strategy, personnel planning, general scientific research 

methods, analysis of the external and internal environment of the enterprise. 
 

Введение 

Эффективность реализации стратегии 

устойчивого развития предприятия во многом 

определяется человеческим фактором, а именно 

стратегическими кадровыми приоритетами и 

наличием системы кадрового планирования и 

контроллинга. Организация кадровой работы 

требует в настоящее время от HR-специалистов 

не только высокого уровня профессиональных 

компетенций, но и так называемых “soft skills”, 

необходимых для обеспечения эффективности 

кадровых процессов. Система кадрового плани-

рования предприятия представляет собой сово-

купность HR-направлений и показателей эффек-

тивности, связанных с ключевыми направления-

ми кадровой работы такими, как найм, отбор, 

оценка, адаптация, мотивация, обучение и карье-

ра.  

Для разработки системы кадрового плани-

рования  необходимо проанализировать текущую 

ситуацию, перспективы развития и внутренний 

потенциал предприятия, что определяет необхо-

димость применения соответствующего методи-

ческого инструментария [1]. 

Теория 

В научной среде под исследованием принято 

понимать процесс получения знаний о каком-

либо объекте для использования в теории или на 

практике. В процессе исследования могут быть 

использованы методы научных исследований, 

классификация которых отличается сложностью 

и разнообразием критериев, однако наиболее 

общими являются анализ, оценка и диагностика.  

Известно, что анализ основан на использо-

вании при исследовании различных способов 

расчленения изучаемого объекта на элементы, 

отношения. Противоположным по содержанию 

является метод синтеза, который ориентирован 

на объединение элементов в единое целое или 

комплексное их восприятие. Диагностика 

направлена на установление возможных откло-

нений от нормального функционирования может 

быть ориентирована на решение оперативных и 

стратегических задач.  

С учетом предмета исследования – системы 

кадрового планирования предприятия особый 

интерес представляет стратегическая диагности-

ка, результаты проведения которой являются ос-

новой для обоснования стратегических планов на 

основе результатов анализа внешней и внутрен-

ней среды.   

Оценку также можно использовать как ме-

тод исследования, но в этом направлении оценка 

может рассматриваться как качественная и коли-

чественная, а также как рейтинговая и эксперт-

ная оценка. При этом оценка имеет показатели, 

критерии и  алгоритм проведения.  

Оценка различных элементов и факторов 

внешней и внутренней среды представляет собой 

неотъемлемую часть процесса разработки кадро-

вой стратегии, которая, в свою очередь, рассмат-

ривается как системообразующий элемент кад-

рового планирования предприятия (рисунок 1).  
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Рис. 1. Процесс исследования системы кадрового планирования предприятия 

Fig. 1. The HR planning system research process of the enterprise 

 

Наличие и обоснование критерия является 

важным элементом проведения исследования 

системы кадрового планирования предприятия, 

т.к. критерий представляет собой качественную 

характеристику, позволяющую определить ее 

эффективность.  

Как отмечают специалисты в области HR-

менеджмента, критерии оценки системы кадро-

вого планирования и кадровой стратегии могут 

быть внутренними (производительность труда, 

психологический климат, качество продукции, 

инновации в производстве и управлении) и 

внешними (прибыль, конкурентоспособность, 

взаимодействие с поставщиками и конкурента-

ми) [2,3].  

Кроме того, в научных и прикладных иссле-

дованиях выделяются следующие параметры 

оценки кадровой стратегии, которые могут также 

определяться как критерии и/или индикаторы. В 

основном эти показатели напрямую связаны с 

ведущими направлениями HR-работы на пред-

приятии: компетентность персонала и руководи-

телей, ценности организационной культуры и 

HR-принципы, система мотивации и развития 

персонала и др. [5]. 

В научной среде существует большое разно-

образие подходов к классификации критериев 

эффективности и оценки кадровой стратегии 

предприятия. Примерами могут быть: четкость и 

непротиворечивость кадровых целей, их соответ-

ствие стратегии развития предприятия, эффек-

тивность и положительный имидж предприятия, 

узнаваемый имидж HR-бренд (EVP), удовлетво-

ренность и лояльность сотрудников и др. [4]. 

В процессе исследования системы кадрового 

планирования необходимо учитывать, что кадро-

вая стратегия должна быть ориентирована в 

первую очередь на ключевые факторы успеха 

предприятия, обеспечиваемые персоналом (ком-

петенции, производительность, вовлеченность, 

лояльность, инициативность и др.).  
Очевидно, что для получения более полного 

представления о степени эффективности систе-

мы кадрового планирования следует использо-

вать комплекс количественных и качественных 

показателей в зависимости от целей и задач об-

щей бизнес-стратегии предприятия и роли кад-

ровой стратегии в ее реализации, а также учиты-

вать факторы, которые определяют специфику 

разработки стратегии.  

Автор солидарен с Савенковым И.Е. [1] от-

носительно того, что исследование эффективно-

сти реализации кадровой стратегии должно 

предполагать количественную и качественную 

оценку, т.е. соответствующие показатели. 

Например,  динамика прибыли и рентабельности, 

объем продаж и производительность труда, кон-

курентоспособность продукции и предприятия, 

приверженность сотрудников руководству и 

предприятию, компетентность персонала и др.  

В целом имеющиеся теоретические наработ-

ки и прикладные исследования свидетельствуют 

о том, что систему кадрового планирования це-

лесообразно оценивать и с позиции ее обеспече-

ния эффективности деятельности предприятия в 

целом, достижения поставленных целей, а также 

развития в долгосрочной перспективе с учетом 

тенденций цифровизации экономики [6]. 

Данные и методы  

Эффективность системы кадрового плани-

рования во многом зависит от кадровой страте-

гии, которую следует рассматривать как часть 
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генеральной стратегии. Поэтому могут быть вы-

браны различные варианты стратегических пока-

зателей для оценки эффективности системы кад-

рового планирования предприятия с учетом фак-

торов внешней и внутренней среды и ключевых 

индикаторов, связанных с основными направле-

ниями деятельности и стратегическими приори-

тетами.   

Поскольку кадровая стратегия рассматрива-

ется автором как системообразующий элемент 

кадрового планирования и как одно из функцио-

нальных направлений бизнес-стратегии пред-

приятия в целом, то вполне приемлемым пред-

ставляется использование классических инстру-

ментов и методов стратегического менеджмента 

применительно к кадровой составляющей. Од-

ним из таких методов является SWOT-анализ. 

Несмотря на то, что SWOT-анализ выступа-

ет как общий стратегический и маркетинговый 

инструмент, объектом которого являются про-

дукт, бренд, торговая марка, предприятие, город 

или регион, этот метод применим и для анализа 

HR-процессов предприятия.  

SWOT-анализ можно рассматривать как не-

обходимый обязательный предварительный этап 

исследования кадровых процессов и  репутации 

предприятия как работодателя. В результате 

SWOT-анализа можно получить базовую инфор-

мацию, которую в дальнейшем можно использо-

вать при разработке системы кадрового планиро-

вания предприятия [7]. 

Модель  
Предлагаемый автором методический под-

ход к исследованию системы кадрового плани-

рования предприятия, представленный на рисун-

ке 2, включает внешний и внутренний анализ.   

Основу внешнего анализа составляет 

бенчмаркинг, который выступает как  основной 

методический инструмент исследования HR-

процессов на основании рейтинговой оценки 

hh.ru и Forbes, что позволит выделить лидеров в 

области разработки и реализации эффективной 

кадровой стратегии и сформулировать соответ-

ствующие выводы, которые можно использовать 

для совершенствования системы кадрового пла-

нирования. 

Выбор бенчмаркинга в качестве методиче-

ской базы объясняется тем, что в настоящее вре-

мя в научной среде и в HR-практике этот подход 

широко используется и позволяет проанализиро-

вать лучший опыт и/или лучшие практики для 

решения проблем и совершенствования деятель-

ности предприятия. 

Методология бенчмаркинга проявляется в 

принципах его реализации:  взаимность; анало-

гия; измерение; достоверность. Бенчмаркинг в 

HR-сфере является популярным инструментом 

анализа всех направлений кадровой работы. Ре-

зультаты бенчмаркинга выступают основой для 

решения кадровых проблем и совершенствова-

ния системы управления персоналом. 

Основу бенчмаркинга в рамках анализа 

внешней среды системы кадрового планирования 

предприятия составляют HR-рейтинги. 

Рейтинг российских работодателей является 

популярной бизнес-площадкой для оценки уров-

ня кадровых процессов предприятий, основу ме-

тодологии которого составляют лучшие зару-

бежные практики. В современном HR-

пространстве можно выделить два ключевых 

подхода к оценке рейтинга работодателей: во-

первых, крупнейшая российская платформа он-

лайн-рекрутинга hh.ru, во-вторых – рейтинг 

Forbes, методология которых имеет определен-

ные особенности. 

Анализ методических подходов к оценке 

рейтинга работодателей показывает, что hh.ru в 

большей степени ориентирован на особенности 

соискателей и сотрудников, а также на HR-

функции. На этой платформе также формируют-

ся и субрейтинги (самые развитые HR-процессы, 

самые лояльные сотрудники, популярность у со-

искателей). Рейтинг Forbes отражает концепцию 

устойчивого развития компаний, поэтому учиты-

вает не только состояние персонала, но и корпо-

ративную социальную ответственность, экологи-

ческую составляющую и корпоративное управ-

ление в целом на основании результатов анкети-

рования как основного метода исследования. 

Предполагается, что на основании данных 

рейтингов по различным HR-критериям можно 

будет сделать вывод о том, что лидирующие по-

зиции предприятий подтвердят не только высо-

кий уровень организации процессов по работе с 

персоналом, но и будут свидетельствовать о 

наличии эффективной системы кадрового плани-

рования предприятия в целом. 
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Рис. 2. Методический подход к исследованию системы кадрового планирования предприятия  

Fig. 2. Methodological approach to the HR planning system research of the enterprise 
 

Составлено автором по материалам исследования 
 

Внутренний анализ  направлен на исследо-

вание текущего состояния системы кадрового 

планирования  с учетом показателей эффектив-

ности деятельности, направлений и перспектив 

стратегического развития предприятия (на осно-

ве СВОТ-анализа, сравнительного анализа и 

балльной оценки).  

Методика исследования системы кадрового 

планирования предприятия является неотъемле-

мой частью предлагаемого методического под-

хода и направлением внутреннего анализа и 

включает определенные этапы:  

- определение взаимосвязи кадровой страте-

гии и стратегии развития предприятия;   

- комплексный анализ кадровых показате-

лей;  

- исследование организации кадровой рабо-

ты и направлений кадровой стратегии предприя-

тия [8]. 

Полученные результаты  
Автором обоснован методический подход к 

исследованию системы кадрового планирования 

предприятия на основе внешнего анализа с уче-

том HR-рейтингов и методики анализа внутрен-

них HR-процессов с целью выявления отклоне-

ний от заданных целевых показателей эффектив-

ности и стратегических приоритетов развития 

предприятия. Предлагаемая методика позволит 

проанализировать и оценить направления кадро-
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вой работы в рамках общей стратегии развития и 

кадровой стратегии предприятия в соответствии 

с основными HR-функциями: набор, отбор, адап-

тация, мотивация, обучение, социальная полити-

ка и др. На основании применения методики 

анализа системы кадрового планирования пред-

приятия можно выделить преимущества и недо-

статки и разработать предложения по ее совер-

шенствованию. 

Заключение  
Таким образом, для определения уровня эф-

фективности системы кадрового планирования 

необходимо использовать соответствующие ин-

струменты, методы и подходы к ее исследова-

нию, анализу и оценке.  Проведенные аналитиче-

ские исследования позволили автору выделить 

анализ, оценку и диагностику как основные ме-

тоды исследования системы кадрового планиро-

вания, изучить критерии, показатели и индика-

торы анализа и оценки кадровой стратегии как 

основного элемента рассматриваемой системы. 

Автором разработан методический подход к ис-

следованию системы кадрового планирования, 

отличительной особенностью которого является 

два направления анализа; внешний и внутрен-

ний, причем в процессе внешнего анализа внеш-

ний предполагается использовать бенчмаркинг 

как методический инструмент анализа кадровой 

стратегии с помощью рейтинговой оценки. Ме-

тодика анализа системы кадрового планирования 

предполагает определенные этапы осуществле-

ния и использованием таких методов, как СВОТ-

анализ, сравнительный анализ и балльная оцен-

ка. 
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НАПРАВЛЕНИЯ СНИЖЕНИЯ РИСКОВ В РАМКАХ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
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Аннотация 

Введение. В статье формируется представление о том, что оценка риска в целях повышения экономиче-

ской безопасности приобретает важное значение ввиду крайне неблагоприятной внешней обстановки и беспре-

цедентным санкционным давлением. Риск и неопределённость считаются обязательными особенностями пред-

принимательской работы. В связи с этим компании обязаны регулярно рассчитывать, а также исследовать раз-

нообразные показатели деятельности. 

Данные и методы. В рамках представленного в материалах статьи исследования выдвинуто предположе-

ние, что оценить риск означает определить качественно или количественно величину риска. Поэтому оценка 

степени влияния рисков на результаты финансово-хозяйственной деятельности предприятия предполагает ис-

пользование качественных и количественных методов оценки. Далее представляются методы оценки риска, 

предлагается определение управления рисками, под которым следует понимать процесс принятия и выполне-

ния управленческих решений, которые направлены на снижение вероятности возникновения неблагоприятного 

результата и минимизацию возможных потерь предприятия (или конкретного проекта), вызванных его реализа-

цией. Также предлагаются методы снижения риска, среди которых выделены: диверсификация деятельности 

предприятия; приобретение новой информации для прогнозирования; лимитирование рисков; страхование и 

самострахование; осуществление учета и оценки размера использующихся специфических фондов предприятия 

в его общих фондах. 

Заключение. В качестве практических мероприятий, обеспечивающих снижение рисунок и повышение 

уровня экономической безопасности, предлагается создание системы управления рисками на предприятии. 

Также сделан вывод о том, что система мер по обеспечению безопасности предпринимательской деятельности 

носит комплексный характер. 
 

Ключевые слова: риски, система управления рисками, экономическая безопасность, методы, внешние 

риски, количественные методы оценки риска, качественные методы оценки риска. 
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Abstract  

Introduction. The article forms the idea that risk assessment in order to increase economic security is becoming 
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important due to the extremely unfavorable external environment and unprecedented sanctions pressure. Risk and un-

certainty are considered mandatory features of entrepreneurial work. In this regard, companies are required to regularly 

calculate, as well as investigate various performance indicators. 

Data and methods. Within the framework of the research presented in the materials of the article, the assumption 

was made that to assess risk means to determine qualitatively or quantitatively the amount of risk. Therefore, the as-

sessment of the degree of risk impact on the results of financial and economic activity of the enterprise involves the use 

of qualitative and quantitative assessment methods. Further, the methods of risk assessment are presented, the definition 

of risk management is proposed, which should be understood as the process of making and executing management deci-

sions, which are aimed at reducing the likelihood of an unfavorable result and minimizing possible losses of the enter-

prise (or a specific project) caused by its implementation. Methods of risk reduction are also proposed, among which 

the following are highlighted: diversification of the company's activities; acquisition of new information for forecasting; 

risk limitation; insurance and self-insurance; accounting and evaluation of the size of specific funds used by the compa-

ny in its general funds. 

Conclusion. As practical measures to reduce risks and increase the level of economic security, it is proposed to 

create a risk management system at the enterprise. It is also concluded that the system of measures to ensure the safety 

of entrepreneurial activity is complex. 
 

Keywords: risks, risk management system, economic security, methods, external risks, quantitative risk assess-

ment methods, qualitative risk assessment methods. 
 

Введение 

Актуальность темы исследования определя-

ется тем, что разрешение проблемы экономиче-

ской безопасности страны в целом возможно 

только при условии поддержания экономической 

безопасности крупных и малых предприятий. 

Система управления рисками выступает одним 

из ключевых элементов обеспечения экономиче-

ской безопасности и финансовой устойчивости 

деятельности предприятий. Это предполагает 

разработку такой системы управления рисками, 

которая способна оперативно реагировать на из-

менения социальных, политических и экономи-

ческих условий, способна предотвращать нега-

тивные последствия и обладает свойством само-

регулирования. 

В нынешних политических и экономических 

условиях, когда большинство российских компа-

ний находится в проблемном состоянии, тради-

ционные инструменты управления рисками и 

стандартные методы менеджмента, ориентиро-

ванные на стабильно и успешно развивающиеся 

предприятия, становятся малоэффективными. 

Поэтому поиск и внедрение форм и методов 

риск-менеджмента, которые позволяли бы про-

гнозировать тренды развития предприятий и 

управлять рисками, обеспечивая при этом соот-

ветствующий уровень экономической безопасно-

сти, стали весьма актуальной проблемой. 

Оценка риска для обеспечения экономиче-

ской безопасности предприятия в последнее 

время приобретает исключительное значение 

ввиду крайне неблагоприятной внешней обста-

новки и беспрецедентным санкционным давле-

нием, приведшим к потере (изменению) рынков 

сбыта, разрушению логистических связей, угро-

зы широкомасштабных военных конфликтов.  

В подобных условиях предприятию крайне 

сложно минимизировать риски, связанные с 

внешней средой, однако это не снимает необхо-

димости выработки обдуманного плана дей-

ствий, основанного на возможной минимизации 

(устранении) рисков во внутренней среде. 

Теория  

Риск и неопределённость считаются обяза-

тельными особенностями предпринимательской 

работы. В связи с этим компании обязаны регу-

лярно рассчитывать, а также исследовать разно-

образные показатели деятельности. При этом не 

всегда возможно точно установить, каким спосо-

бом следует оказывать воздействие на данные 

характеристики, чтобы сохранять степень эконо-

мической безопасности на приемлемом уровне 

[1]. 

В ходе своей работы предприниматели 

встречаются с совокупностью разных разновид-

ностей риска, которые разнятся между собою по 

месту и времени появления, совокупности внеш-

них и внутренних условий, по методике их рас-

смотрения и способам описания. Как правило, 

все без исключения виды рисков взаимосвязаны 

и проявляют воздействия на деятельность пред-

принимателя. При этом перемена одного типа 

риска способна активизировать перемену боль-

шинства других. 

Большое разнообразие рисков обосновывает 

необходимость его классификации (рисунок 1).  
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Как показано на рисунке 1, значительная 

часть рисков связана и генерируется внешней 

средой предприятия. Так, вся совокупность рис-

ков «по источнику воздействия» предполагает 

исключительно внешнее происхождение. Анало-

гично и большая часть рисков «по механизму 

возникновения».  

В данном перечне можно наблюдать доста-

точное количество рисков, связанных непосред-

ственно с деятельностью государства, именно 

поэтому, разрабатывая и находя средства управ-

ления рисками необходимо исходить не только 

из внутренних рисков, но и из внешних, которые 

часто оказывают наибольшее влияние, а их не-

верный учёт подрывает экономическую защиту 

предприятия [2]. 

 

 
 

Рис. 1. Классификация рисков 

Fig. 1. Classification of risks 
 

Данные и методы 

Оценить риск означает определить каче-

ственно или количественно величину риска. По-

этому оценка степени влияния рисков на резуль-

таты финансово-хозяйственной деятельности 

предприятия предполагает использование каче-

ственных и количественных методов оценки.  

Выбор метода количественной оценки риска 

зависит от объема доступной информации о рис-

ках, а также требуемой точности оценок. Для 

эффективного управления рисками в системе 

экономической безопасности необходимо соот-

ветствующее информационное обеспечение. Оно 

должно включать взаимосвязанные информаци-

онные потоки учетного, аналитического, кон-

трольного характера.  

Управление рисками — это процесс приня-

тия и выполнения управленческих решений, ко-

торые направлены на снижение вероятности воз-

никновения неблагоприятного результата и ми-
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нимизацию возможных потерь проекта, вызван-

ных его реализацией [3].  

На сегодняшний день методами, наиболее 

часто используемыми для минимизации рисков 

предприятия, являются: 

 диверсификация деятельности пред-

приятия; 

 приобретение новой информации для 

прогнозирования; 

 лимитирование рисков; 

 страхование и самострахование; 

 осуществление учета и оценки размера 

использующихся специфических фондов пред-

приятия в его общих фондах [4]. 

 
 

Рис. 2. Методы оценки и анализа рисков 
Fig. 2. Methods of risk assessment and analysis 

 

Анализ научной доктрины позволил опреде-

лить, что существующие методики недостаточно 

разработаны для применения их в практической 

сфере.  

 

 

 

 

 

Для описания методики представим таблицу 

1, в которой отражены стадии аналитической 

деятельности по выявлению рисков и угроз в 

компании. 
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Таблица 1 
Унифицированная методика выявления рисков и угроз в организации в рамках обеспечения 

 экономической безопасности 
Table 1 

Unified methodology for identifying risks and threats in an organization within the framework  
of ensuring economic security 

 

Стадия Содержание Ключевые методы 

Общая, 

ознакомительная 

На данной стадии аналитик, произ-

водящий оценку потенциальных 

рисков, обязан найти и обозначить 

область поиска.  

Использование SWOT-анализа, применение 

стратегического подхода. 

Основная Данная стадия необходима для более 

детального поиска угроз среди вы-

явленных рисков. Аналитик произ-

водит расчет коэффициентов, кото-

рые и указывают на существующие 

проблемы.  

Составление системы индикаторов. Расчет об-

щего показателя уровня экономической без-

опасности. Среди данных показателей: коэффи-

циент автономии, обеспеченности собственны-

ми средствами, текущей ликвидности, рента-

бельность продаж, фондоотдача, стабильности 

кадров и иные.  

Рекомендательная На основании анализа аналитику 

необходимо предоставить ряд све-

дений, которые позволят руковод-

ству принять решение выявленных 

проблем.  

Составление аналитической записки с рядом 

проблем, выявленных в экономической без-

опасности организации. Использование 

общенаучных методов: логики, дедукции, 

сравнения. 

 

Данная методика построена на основании 

дедукции, то есть от общего анализа она стре-

миться к частным изысканиям. Она является ин-

новационной, поскольку методики, которые бы-

ли использованы ранее, рассматривали показате-

ли экономической безопасности в статике - в 

конкретный момент анализа. 

Модель  
Сам процесс исследования проблемы в рам-

ках конкретной ситуации включает в себя оценку 

различных источников опасности, способных 

создать дополнительную угрозу безопасности, 

рассмотрение схожих рисков, а также экспертное 

определение вклада (весовых множителей) раз-

личных источников в создание опасной ситуа-

ции. 

Представим систему управления рисками на 

предприятии в виде рисунке 3. Построение такой 

системы позволит существенно усовершенство-

вать процесс обеспечения экономической без-

опасности. Главной целью функционирования 

системы является достижение устойчивого раз-

вития экономики предприятия. Однако достиже-

ние главной цели будет зависеть от последова-

тельного достижения основных целей системы 

безопасности. Цель системы управления эконо-

мической безопасностью организации — это до-

стижение и поддержание необходимого уровня 

защищённости всех активов организации от 

внутренних и внешних (рисков) угроз, которые 

могут привести к нарушению функционирования 

организации [5]. 

Полученные результаты 

В результате проведённого исследования 

можно сделать следующие выводы: 

1. Устойчивое функционирование совре-

менного предприятия чрезвычайно зависимо от 

качественной системы управления рисками. В 

свою очередь система управления рисками 

должна базироваться на системе идентификации 

риска (в соответствие с предложенной классифи-

кацией), выявление возможного наступления со-

бытия риска, установление существующих и по-

тенциальных вызовов и угроз экономической 

безопасности, планирование мероприятий, обес-

печивающих приемлемый уровень экономиче-

ской безопасности через комплекс обязательных 

составляющих – гарантов положительного ре-

зультата – нормативных, материальных, про-

цессных. 
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Рис. 3. Система управления рисками на предприятии 

Fig. 3. Enterprise risk management system 
 

2. Возникающие угрозы экономической 

безопасности, особенно в период общемирового 

кризиса с возможным активным военным проти-

востоянием крупнейших держав, который мы 

сегодня наблюдаем, делает жизненно важной 

формирование системы управления рисками. 

Подобная система должна включать в себя: мак-

симально полный перечень настоящих и потен-

циальных угроз, вызовов экономической без-

опасности; комплекс мер экономического, орга-

низационного, стратегического и тактического 

характера с опорой на нормативно-правовую ба-

зу, направленный на противодействие и нейтра-

лизацию выявленных угроз (рисков) в зависимо-

сти от сферы возникновения. 

Выводы. Главная цель системы управления 

экономической безопасностью предприятия — 

это предоставление устойчивой, а также эффек-

тивной работы компании. Далее проанализируем 

единые мероприятия по увеличению экономиче-

ской безопасности: 

1) необходимо усовершенствование системы 

контролирования затрат по главной деятельно-

сти; 

2) обеспечения планирования экономиче-

ских результатов; 

3) поиск новейших источников извлечения 

вспомогательного заработка; 

4) согласование сроков закрытия дебитор-

ской, а также кредиторской задолженности со-

гласно модели управления финансовым циклом; 

5) установление риск-менеджмента, который 

исследует внутренние, а также внешние опасно-

сти.  

Таким образом, как показывает практика, 

очень важно понимать, что система мер по обес-

печению безопасности предпринимательской 

деятельности носит комплексный характер.  
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МЕТОДИКА ОЦЕНКИ ФИНАНСОВОЙ БЕЗОПАСНОСТИ  
В УСЛОВИЯХ САНКЦИЙ  

 

О.Ю. Кретинин 
АО «Конструкторское бюро химавтоматики»  

Россия, 394006, Воронеж, ул. Ворошилова, 20 
 

Аннотация 

Введение. В статье определено, что в условиях санкционной политики актуальным становится обеспече-

ние финансовой безопасности предприятия, поскольку финансовая безопасность является основой формирова-

ния и реализации стратегий и планов. Цель статьи – представить результаты разработки методического подхода 

к оценке финансовой безопасности предприятия в условиях санкций. 

Данные и методы. При исследовании использовались методы теоретического и эмпирического анализа, 

данные научных и аналитических публикаций по рассматриваемой проблеме, ресурсы сети интернет. При про-

ведении аналитических исследований использовалась информация предприятия, расположенного в Воронеж-

ской области. 

Полученные результаты. Предложена методика оценки финансовой безопасности на основе сочетания 

индикаторного метода оценки уровня финансовой безопасности и расчета отклонения денежного потока под 

влиянием  вероятности введения санкций на внешнюю деятельность предприятия, возможного сниже-

ния/увеличения объемов продаж и доходов предприятия в случае введения санкций, а также учтены возможные 

дополнительные расходы предприятия в связи с введением санкций. 

Заключение. Полученные выводы вносят вклад в развитие представлений об учете влияния санкционных 

рисков на уровень финансовой безопасности предприятия. Результаты исследования помогут предприятиям 

принимать решения по повышению уровня финансовой безопасности. 
 

Ключевые слова: финансовая безопасность, санкции, санкционный риск, оценка финансовой безопасно-

сти. 
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METHODOLOGY FOR ASSESSING FINANCIAL SECURITY  
UNDER SANCTIONS 

 

O.Yu. Cretinin  
JSC "Design Bureau of himavtomatiki" 

Russia, 394006, Voronezh, Voroshilova str., 20 
 

Abstract  

Introduction. The article determines that in the conditions of the sanctions policy, ensuring the financial security 

of the enterprise becomes relevant, since financial security is the basis for the formation and imple-mentation of strate-

gies and plans. The purpose of the article is to present the results of the development of a methodological approach to 

assessing the financial security of an enterprise under sanctions. 

Data and methods. The research used methods of theoretical and empirical analysis, data from scientific and ana-

lytical publications on the problem under consideration, Internet resources. When conducting analytical studies, the 

information of a high-tech enterprise located in the Voronezh region was used. 

The results obtained. A methodology for assessing financial security is proposed based on a combination of an 

indicator method for assessing the level of financial security and calculating the deviation of cash flow under the influ-

ence of the likelihood of sanctions on the external activity of the enterprise, a possible decrease/increase in sales and 

income of the enterprise in the event of sanctions, as well as possible additional costs of the enterprise in connection 

with the imposition of sanctions. 
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Conclusion. The findings contribute to the development of ideas about taking into account the impact of sanctions 

risks on the level of financial security of the enterprise. The results of the study will help enterprises make decisions to 

increase the level of financial security 
 

Keywords: financial security, sanctions, sanctions risk, financial security assessment. 
 

Введение 

В современном мире бизнес-среда постоян-

но меняется, что требует от предприятий быст-

рого реагирования на новые вызовы и измене-

ния. Одним из ключевых факторов успешной 

деятельности предприятия является его финан-

совая безопасность.  

Проблематика обеспечения финансовой без-

опасности предприятий включает в себя множе-

ство вопросов, связанных с оценкой финансового 

состояния предприятий, выявлением рисков, 

разработкой стратегий управления финансами и 

механизмов защиты от финансовых потерь. Для 

эффективного решения этих задач необходимо 

иметь широкий круг знаний и компетенций в об-

ласти финансов, экономики, менеджмента и пра-

ва [2,11]. 

Таким образом, тема научного исследования 

является одной из наиболее важных и актуальных 

в современном мире бизнеса. Эта проблематика 

требует от специалистов широких знаний и компе-

тенций в различных областях знаний, что позволя-

ет эффективно оценивать финансовое состояние 

предприятий, выявлять риски и разрабатывать эф-

фективные стратегии управления финансами. 

Теория 
В современном мире, где экономика стано-

вится все более сложной и динамичной, форми-

рование системы финансовой безопасности явля-

ется одним из наиболее важных вопросов, кото-

рые требуют серьезного внимания на всех уров-

нях, Будь то макроэкономическая безопасность, 

безопасность предприятий различных отраслей, 

или финансовая безопасность отдельно взятой 

личности – наличие надежной системы финансо-

вой безопасности является одним из ключевых 

факторов, обеспечивающих устойчивость. 

Сегодня, когда мир стал связанным и все 

более глобализованным, риски и угрозы могут 

появляться из любого уголка планеты, и как гло-

бальные финансовые кризисы, так и мелкие 

местные проблемы могут оказать серьезное вли-

яние на экономику страны, предприятие или да-

же на финансовую безопасность отдельного че-

ловека. Поэтому, обеспечение финансовой без-

опасности необходимо рассматривать как один 

из основных приоритетов в современном мире. 

В России, в условиях реализации инноваци-

онной экономики, формирование системы фи-

нансовой безопасности также является одной из 

главных задач, требующих серьезного внимания. 

Однако, несмотря на очевидность и необходи-

мость обеспечения финансовой безопасности, 

многие аспекты формирования такой системы до 

сих пор остаются за пределами понимания и эф-

фективной реализации. Это может быть связано 

с тем, что вопросы финансовой безопасности яв-

ляются сложными, и требуют комплексного си-

стемного подхода [7]. 

Также следует отметить, что для обеспече-

ния финансовой безопасности предприятий 

необходимо иметь не только высокий уровень 

финансовой устойчивости, но и рациональный 

уровень, чтобы избежать излишней концентра-

ции ресурсов в одной области. Кроме того, высо-

кий уровень финансовой устойчивости обеспе-

чивает возможность предприятию брать кредиты 

на более выгодных условиях [13]. 

Таким образом, формирование системы фи-

нансовой безопасности является одним из важ-

нейших вопросов, которые требуют внимания на 

всех уровнях – от макроэкономической безопас-

ности до защиты финансовых интересов отдель-

ных людей. Комплексный подход, уровень фи-

нансовой устойчивости и правильное управление 

финансовыми ресурсами являются ключевыми 

факторами, обеспечивающими надежность и 

стабильность системы финансовой безопасности, 

Это подтверждается в работе автора А.В. Крас-

никовой [11]. 

Одним из ключевых аспектов обеспечения 

финансовой безопасности является способность 

к реагированию на новые возникающие угрозы и 

риски [4]. На сегодняшний день многие пред-

приятия Российской Федерации столкнулись с 

серьезными проблемами по обеспечению своей 

деятельности из-за введенных ограничений на 

политическом уровне. Данная группа рисков и 

угроз для предприятия будет являться внешни-

ми, не зависящими от самого предприятия [3, 6]. 
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Рассмотрим более подробно определение 

санкционного риска для предприятия. 

Санкционный риск – это определенные ме-

роприятия, влияющие на торгово-экономические 

отношения, имеющие запретительный или огра-

ничительный характер, использующиеся одним 

участником международной торговли по отно-

шению к другому участнику с принудительной 

целью второго к изменению политического кур-

са. 

Введение санкций может оказать серьезное 

влияние на деятельность предприятий. Санкции 

могут привести к существенному снижению объ-

емов экспорта, что может повлечь за собой 

уменьшение прибыли компании. Кроме того, 

санкции могут привести к ограничению доступа 

к необходимым ресурсам и технологиям, что 

может отрицательно сказаться на конкуренто-

способности предприятия [6]. 

Резюмируя все вышесказанное можно сде-

лать следующие выводы. Санкции могут повлечь 

за собой увольнения и сокращения штатов ком-

паний, что может привести к социальным про-

блемам и неудовлетворенности общества. Сле-

дует также учитывать, что санкции могут по-

влечь за собой рост цен на товары, что может 

негативно сказаться на покупательской способ-

ности населения. Кроме того, нередко санкции 

сопровождаются резким ухудшением отношений 

между странами, что может привести к дальней-

шему увеличению напряженности и даже к воен-

ным конфликтам. Также стоит учесть, что санк-

ции могут привести к ухудшению экономиче-

ской ситуации не только в стране-объекте санк-

ций, но и в стране, на которую налагаются санк-

ции. В целом, введение санкций – это сложный и 

многогранный вопрос, который требует тща-

тельного обдумывания и анализа всех возмож-

ных последствий. 

Модель 

В теории и практики финансовой безопасно-

сти существует ряд подходов к ее оценке финан-

совой безопасности. На основе изученных мето-

дических подходов к  оценке, автором рекомен-

дуется использовать индикаторный подход [1, 3, 

5, 7, 12]. 

Индикаторный метод оценки финансовой 

безопасности предприятия с учетом санкций яв-

ляется одним из наиболее важных и актуальных 

методов оценки финансового состояния органи-

зации. Данный метод позволит проводить анализ 

на основе количественных показателей и сравни-

вать их с нормативами или данными за преды-

дущие периоды. Оценка финансовой безопасно-

сти предприятия с помощью индикаторного ме-

тода позволит выявить финансовые проблемы и 

улучшить финансовое состояние организации 

[5,13].  

Ключевые показатели, которые можно ис-

пользовать для оценки финансовой безопасности 

предприятия с учетом санкций, включают: 

– финансовые показатели, такие как выруч-

ка, прибыль, рентабельность, ликвидность и пла-

тежеспособность. 

– отраслевые показатели, такие как доля 

рынка, конкурентоспособность, инфляция, стои-

мость продукции и т.д. 

– макроэкономические показатели, такие как 

курс валют, инфляция, процентные ставки, эко-

номический рост и т.д. 

Для проведения индикаторной оценки финан-

совой безопасности предприятия с учетом санкций 

можно использовать следующую методику. 

Проведение индикаторной оценки влияния 

санкций на финансовую безопасность состоит из 

следующих этапов (рис. 1). 

Этап 1 Определение списка ключевых пока-

зателей, которые будут использоваться для оцен-

ки финансовой безопасности предприятия с уче-

том санкций. 

Для определения списка ключевых показате-

лей, которые будут использоваться для оценки фи-

нансовой безопасности предприятия с учетом 

санкций, необходимо проанализировать финансо-

вые, отраслевые и макроэкономические показате-

ли. 

В качестве первого шага, следует рассмот-

реть финансовые показатели, такие как выручка, 

прибыль, рентабельность, ликвидность и платеж. 

Необходимо определить, какие из этих показате-

лей могут быть наиболее важными при оценке 

финансовой безопасности предприятия с учетом 

санкций. Например, рентабельность может быть 

важной для определения эффективности бизнеса, 

а ликвидность может быть важной для оценки 

степени риска, связанного с финансовыми обяза-

тельствами предприятия. 
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Рис. 1. Этапы оценки финансовой безопасности с учетом санкций 

Fig. 1. Stages of financial security assessment taking into account sanctions 

 

Вторым шагом является рассмотрение от-

раслевых показателей, таких как объем рынка, 

доли рынка, конкуренция, изменения рыночных 

трендов и т.д. Эти показатели могут помочь 

определить, какие секторы экономики наиболее 

уязвимы к санкциям, а также какие секторы мо-

гут иметь наибольшие возможности для роста. 

Третьим шагом является рассмотрение мак-

роэкономических показателей, таких как ВВП, 

инфляция, безработица, курс валюты и т.д. Эти 

показатели могут помочь определить, какие фак-

торы могут повлиять на финансовую безопас-

ность предприятия с учетом санкций. 

После того, как будут проанализированы 

финансовые, отраслевые и макроэкономические 

показатели, можно определить список ключевых 

показателей, которые будут использоваться для 

оценки финансовой безопасности предприятия с 

учетом санкций.  

Для приведения различных факторов в еди-

ный показатель составим балльную оценку ин-

дикаторов финансовой безопасности в табл. 1. 

 

Таблица 1 

Балльная оценка индикаторов финансовой безопасности предприятия с учетом санкций 

Table 1  

Scoring of indicators of financial security of the enterprise, taking into account sanctions 

Фактор финансовой 

безопасности предприятия 
Обозначение 

Оценка в зависимости от степени зависимости нормативу 

Устойчивое 

положение (5 

баллов) 

Нейтральное 

положение (3 балла) 

Неустойчивое 

положение (1 балл) 

1 2 3 4 5 

Финансовые показатели 

Коэффициент автономии  0,6-0,8 0,4-0,59 0,81-0,9 0,4; 0,9. 

Коэффициент текущей 

ликвидности 
 

1,8 1,1-1,8 1,1 

Коэффициент обеспеченно-

сти собственными оборот-

ными средствами 

 
0,1 0,05-0,1 0,05 

Рентабельность 

собственного капитала 
 

8% 3%-8% 3% 

Рентабельность продукции  20% 5% - 20% 5% 
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Продолжение табл. 1 

Отраслевые показатели 

1 2 3 4 5 

Объем рынка  от 50% от 15% до 50% до 15 % 

Наличие договоров с ино-

странными контрагентами  
 

Нет 

Да, но со странами, 

не вводящими санк-

ций против РФ 

Да 

Изменение рыночных 

трендов 
 Увеличение 

оборонных 

заказов 

Нейтральный спрос 

Снижение спроса на 

продукцию предпри-

ятия 

Макроэкономические показатели 

Доля выручки от иностран-

ных организаций  
 

Меньше 1% От 1% до 50% От 50% до 100% 

Инфляция   4% От 4% до 15% От 15% 

Оценка надежности 

контрагентов 

 
Не имеет связей 

с враждебными 

странами 

Сохраняет 

нейтральное отно-

шение к санкцион-

ной политике против 

РФ 

Является резидентом 

недружественных 

стран и территорий 

Курс валюты  Не имеет отно-

шения к внеш-

нему рынку 

Имеет нескольких 

иностранных 

заказчиков  

Большая часть вы-

ручки приходится на 

внешние рынки  

 

Этап 2.  Определение нормативов для каж-

дого показателя на основе статистических дан-

ных, нормативных документов и т.д. 

Этап 3. Сбор данных и анализ показателей 

за определенный период. 

Необходимо собрать данные о всех заклю-

ченных договорах с участием иностранных 

контрагентов, провести анализ формирования 

выручки и доли расходов, связанных с иностран-

ными контрагентами. 

Этап 4. Сравнение фактических значений 

показателей с нормативами и данными за преды-

дущие периоды, выставление баллов. 

Для проведения данного этапа необходимо 

предоставить классификацию предприятий по 

набранным баллам финансовой безопасности 

предприятий.  

Классификацию по уровню влияния санкций 

на финансовую безопасность режимных пред-

приятий представим на рис. 2. 

 
 

Рис. 2. Классификация предприятия по уровню влияния санкций на финансовую безопасность 

Fig. 2. Classification of an enterprise by the level of impact of sanctions on financial security 
 

Этап 5. Расчет комплексной оценки финан-

совой безопасности с учетом санкций.  

Таким образом, получаем следующую мате-

матическую модель оценки финансовой безопас-

ности (ФБ): 
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                               (1) 

где  – денежные потоки, связанные с ос-

новной деятельностью предприятия, тыс. р.; 

 – денежные потоки, связанные с 

внешней экономической деятельностью пред-

приятия, тыс. р.; 

 – вероятность введения санкций на 

внешнюю деятельность предприятия %; 

 – возможное снижение/увеличение 

объемов продаж и доходов предприятия в случае 

введения санкций %;  

 – возможные дополнительные расходы 

предприятия в связи с введением санкций, тыс. р. 

Значение  определяется исходя из балль-

ной оценки отраслевых и макроэкономических 

показателей ФБ и рассчитывается по формуле 

(2): 

                       (2) 

где МП – сумма баллов макроэкономических  

                показателей;  

      ОП – сумма баллов отраслевых показателей 

Чем выше значение ФБ, тем лучше для 

предприятия и это будет означать то, что санк-

ции имеют минимальное влияние на уровень фи-

нансовой устойчивости предприятия. 

Результаты 

Проведём балльную оценку индикаторов 

финансовой безопасности АО «КБХА» с учетом 

санкций.  

Финансовые показатели. 

Балльная оценка индикаторов финансовой 

безопасности представлена в табл. 2. 

Отраслевые показатели. 

Объем рынка. Доля АО «КБХА» на рынке 

космических услуг определяется количеством 

запусков конкретных ракет-носителей. 

 Выделение доли АО «КБХА» даже в ло-

кальном секторе исследования и разработок по 

жидкостным ракетным двигателям и энергоуста-

новкам не может обеспечить оценку конкурент-

ных преимуществ АО «КБХА» в связи с узкой 

специализацией в данной сфере деятельности и 

монопольным (олигопольным) положением ор-

ганизаций на рынке продукции, работ, услуг. Та-

ким образом, это позволяет принять решение о 

том, что доля рынка более 50%. 

Наличие договоров с иностранными контр-

агентами – у АО «КБХА» имеются договора с 

Украиной и другими, на данный момент, враж-

дебно настроенными странами.  

Изменение рыночных трендов. В связи с по-

следними событиями и совершенно нестабиль-

ной обстановки в области политики, рыночные 

тренды направлены на серьезное увеличение 

спроса на оборонные заказы. 

Доля выручки от иностранных организаций. 

Основные заказчики АО «КБХА» Министерство 

обороны РФ, ФСВНГ РФ (Росгвардия), ФСБ 

России, ФСО РФ, ООО Авиапредприятие «Газ-

пром авиа», ХК АО «Вертолеты России», сто-

ронние авиаремонтные заводы. Иностранных 

организаций среди заказчиков АО «КБХА» не 

обнаружено. Но по производству нефтегазового 

оборудования у АО «КБХА» есть зарубежные 

конкуренты. Нестабильные отношение со мно-

гими странами позволяют эту конкуренцию ис-

черпать и увеличить долю рынка на отечествен-

ном рынке. 

Инфляция. Уровень инфляции за 2022 год 

составил 11,94%. 

Оценка надежности контрагентов. Среди 

контрагентов АО «КБХА» есть Украина, что 

влечет за собой серьезные санкционные риски.  

Курс валюты. Колебания курса валюты на 

выручке АО «КБХА» скажутся, так как у АО 

«КБХА» есть и зарубежные заказчики. 

Таким образом, на основании проведенных 

исследований и расчетов проведем балльную 

оценку финансового состояния АО «КБХА» с 

учетом влияния санкций.  

Таким образом, получим следующие баллы 

по показателям. 

Финансовые показатели: 15 баллов, отрасле-

вые и макроэкономические показатели: 21 балл. 

Итого 36 баллов из 60 возможных баллов, что 

говорит о среднем уровне влияния санкций на 

АО «КБХА» Это является больше половины, по 

комплексной оценке, финансовой безопасности, 

так что можно отметить довольно устойчивое 

финансовое положение АО «КБХА». 

По формулам (1) и  (2) рассчитаем, как в 

прогнозе могут повлиять санкции на финансо-

вую безопасность АО «КБХА». 

Найдем вероятность введения санкций на 

внешнюю деятельность предприятия по формуле 

(2):  
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Таблица 2  

Балльная оценка индикаторов финансовой безопасности АО «КБХА» с учетом санкций 

Table 2 

Score assessment of financial security indicators of KBHA JSC, taking into account sanctions 

Фактор финансовой 

безопасности предприятия Значение  

2022 г. 

Оценка в зависимости от степени зависимости нормативу 

Устойчивое 

положение  

(5 баллов) 

Нейтральное 

положение  

(3 балла) 

Неустойчивое 

положение  

(1 балл) 

Финансовые показатели 

Коэффициент автономии 
0,61 

0,6-0,8 

0,4-0,59 
0,81-0,9 

0,4; 

0,9. 

Коэффициент текущей 

ликвидности 1,5 1,8 1,1-1,8 1,1 

Коэффициент обеспечен-

ности собственными обо-

ротными средствами 
0,15 0,1 0,05-0,1 0,05 

Рентабельность 

собственного капитала 
0,83% 8% 3%-8% 3% 

Рентабельность продукции 3,08% 20% 5% - 20% 5% 

Отраслевые показатели 

Объем рынка от 50% от 50% от 15% до 50% до 15 % 

Наличие договоров с ино-

странными контрагентами  Да Нет 

Да, но со странами, 

не вводящими 

санкций против РФ 

Да 

Изменение рыночных 

трендов 

Увеличение 

оборонных 

заказов 

Увеличение 

оборонных заказов 
Нейтральный спрос 

Снижение спроса 

на продукцию  

Макроэкономические показатели 

Доля выручки от иностран-

ных организаций  
От 1% до 50% Меньше 1% От 1% до 50% От 50% до 100% 

Инфляция  От 4% до 15% 4% От 4% до 15% От 15% 

Оценка надежности 

контрагентов 

Является резиден-

том недруже-

ственных стран и 

территорий 

Не имеет связей с 

враждебными стра-

нами 

Сохраняет 

нейтральное отно-

шение к санкцион-

ной  

Является резиден-

том недруже-

ственных стран и 

территорий 

Курс валюты 
Имеет нескольких 

иностранных 

заказчиков 

Не имеет отноше-

ния к внешнему 

рынку 

Имеет нескольких 

иностранных 

заказчиков  

Большая часть 

выручки прихо-

дится на внешние 

рынки  

 

Также необходимо найти возможное сниже-

ние /увеличение объемов продаж и доходов 

предприятия в случае введения санкций в про-

центах.  

При проведении факторного анализа общего 

изменения прибыли выявили, что изменение ко-

личества продукции увеличило прибыль на 17%, 

а вот рост себестоимости продукции снизил об-

щее значение прибыли на 53,17%. На данный 

момент, несмотря на введенные санкции, пред-

приятие увеличивает объемы производства и 

оказания услуг, так как увеличился спрос про-

дукции.  

Денежные потоки, связанные с основной де-

ятельностью предприятия (без гражданской про-

дукции) в 2022 г. согласно отчету о финансовых 

результатах составили 6048528 тыс. р. 

Денежные потоки, связанные с внешней 

экономической деятельностью предприятия, 

123440 тыс. р. 

Возможные дополнительные расходы 

АО «КБХА» в связи с введением санкций выра-
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зились в увеличении себестоимости на 1,20%, 

что составляет 85 236 тыс. р. 

На основании приведенных данных рассчи-

таем финансовую безопасность АО «КБХА» с 

учетом санкций по формуле (1): 

 тыс. р. 

Таким образом, на основании математиче-

ской модели просчитали изменение выручки в 

2023 г. под влиянием санкций по основному виду 

деятельности. Выручка от основного вида дея-

тельности по прогнозу снизится на 1,29% и на 

78014 тыс. р соответственно. 

 

 

Заключение 

Таким образом, в работе, на основе прове-

денных теоретических исследований предложена 

методика и проведена оценка уровня финансовой 

безопасности промышленного предприятия. Для 

оценки авторами представлен методический 

подход на основе сочетания индикаторного ме-

тода оценки уровня финансовой безопасности и 

расчета отклонения денежного потока под влия-

нием вероятности введения санкций на внеш-

нюю деятельность предприятия, возможного 

снижения/увеличения объемов продаж и доходов 

предприятия в случае введения санкций, а также 

учтены возможные дополнительные расходы 

предприятия в связи с введением санкций. 
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Аннотация 

Введение. Статья посвящена исследованию проблем управления конкурентоспособностью и устойчивым 

развитием производственных предприятий в условиях цифровой трансформации экономики. В статье проана-

лизировано влияние конкурентной среды на конкурентоспособность предприятий, даны критерии оценки циф-

ровой зрелости предприятий. Сделан вывод о том, что управление конкурентоспособностью в условиях кризиса 

требует гибкости, устойчивости и упреждающего подхода. А устойчивая цифровизация может обеспечить 

устойчивую бизнес-среду и стать движущей силой производственного роста предприятий. 

Данные и методы. В статье представлены наиболее распространенные проблемы, с которыми сталкива-

ются российские производственные предприятия, наиболее значимыми из которых являются: импортозависи-

мость, устаревшая производственная инфраструктура и дефицит кадров. В статье уточнено понятие «конку-

рентное преимущество». Важное значение в развитии конкурентных преимуществ предприятий имеет способ-

ность адаптироваться к современной цифровой экономике, поскольку цифровизация становится неотъемлемой 

частью экономического существования. 

Полученные результаты. Авторы обобщили перечень ключевых направлений управления конкуренто-

способностью предприятий в условиях экономической нестабильности, наиболее важными из которых являют-

ся: адаптивность, стратегическое партнерство, импортозамещение, достижение технологического суверенитета. 

Заключение. Результаты исследования могут быть использованы в качестве теоретической основы для 

формирования комплексной системы управления конкурентоспособностью и устойчивым развитием на отече-

ственных предприятиях в условиях цифровой экономики 
 

Ключевые слова: конкурентоспособность, конкурентная среда, устойчивое развитие, цифровая транс-

формация экономики 
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MANAGING COMPETITIVENESS AND SUSTAINABLE DEVELOPMENT 
OF MANUFACTURING ENTERPRISES IN THE CONTEXT OF DIGITAL 

TRANSFORMATION OF THE ECONOMY 
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Russia, 394006, Voronezh, ul. 20-letiya Oktyabrya, 84 
 

Abstract  

Introduction. The article is devoted to the study of the problems of managing competitiveness and sustainable 

development of manufacturing enterprises in the digital economy. The article analyzes the influence of the competitive 

environment on the competitiveness of enterprises, provides criteria for assessing the digital maturity of enterprises. It is 

concluded that managing competitiveness in a crisis requires flexibility, resilience and a proactive approach. And sus-

tainable digitalization can provide a sustainable business environment and become a driving force for the production 

growth of enterprises. 

Data and methods. The article presents the most common problems faced by Russian manufacturing enterprises, 
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the most significant of which are: import dependence, outdated production infrastructure and shortage of personnel. The 

article clarifies the concept of "competitive advantage". The ability to adapt to the modern digital economy is of great 

importance in the development of competitive advantages of enterprises, since digitalization is becoming an integral 

part of economic existence. 

The results obtained. The authors summarized the list of key areas of enterprise competitiveness management in 

conditions of economic instability, the most important of which are: adaptability, strategic partnership, import substitu-

tion, achievement of technological sovereignty. 

Conclusion. The results of the study can be used as a theoretical basis for the formation of an integrated manage-

ment system for competitiveness and sustainable development at domestic enterprises in the digital economy. 
 

Keywords: competitiveness, competitive environment, sustainable development, digital transformation of the 

economy. 
 

Введение 

Управление конкурентоспособностью явля-

ется важнейшим аспектом управления для пред-

приятий в сложных экономических условиях, 

вызванный беспрецедентным экономическим 

давлением. Череда последовавших друг за дру-

гом негативных факторов, такие как: ковид, по-

следствия блэкаута, санкционный кризис, пока-

зали уязвимость Российских предприятий. 

Управление конкурентоспособностью подразу-

мевает реализацию стратегий и мер по развитию, 

поддержанию или повышению конкурентного 

потенциала и направлено на обеспечение устой-

чивого развития.  

Устойчивое развитие относится к практике 

удовлетворения потребностей настоящего без 

ущерба для способности будущих поколений 

удовлетворять свои собственные потребности. 

Оно включает в себя сбалансированный эконо-

мический рост, защиту окружающей среды и со-

циальное благополучие. В контексте компании 

устойчивое развитие конкурентоспособности 

относится к способности компании поддержи-

вать и усиливать свое конкурентное преимуще-

ство, а также учитывать долгосрочное воздей-

ствие на окружающую среду и общество [1]. 

Необходимо отметить, что в настоящее время 

устойчивое развитие и конкурентоспособность 

связаны с новыми вызовами, а также с цифровой 

трансформацией экономики и новой эпохой оп-

тимизации производства на основе цифровых 

технологий. Как следствие, переход к будущим 

производственным системам требует от россий-

ских производственных предприятий адаптации 

рабочей силы и формирования новых компетен-

ций. Большинство из отечественных предприя-

тий продолжают работать в рамках традицион-

ных бизнес-моделей, которые являются сложно-

адаптируемыми к современным условиям [2]. 

 

Данные и методы 

В современных условиях хозяйствования 

производственные предприятия по каждому 

направлению своей производственной деятель-

ности сталкиваются с определенными сложно-

стями, вызванными специфическими жесткими 

условиями конкурентной среды. 

Следует отметить, что относительная важ-

ность влияния факторов внешней среды на про-

изводственные предприятия может варьировать-

ся в зависимости от отрасли и конкретных орга-

низационных целей и стратегий. Вот некоторые 

распространенные проблемы, с которыми стал-

киваются российские производственные пред-

приятия: 

1. Импортозависимость. Российские произ-

водственные предприятия часто в значительной 

степени полагаются на импортные комплектую-

щие, технологии и оборудование. Эта зависи-

мость от импорта может сделать их уязвимыми к 

колебаниям обменных курсов, торговым барье-

рам и сбоям в цепочках поставок. На импортоза-

мещение и развитие технологического суверени-

тета особенно в сфере высокотехнологичной и 

наукоемкой продукции могут уйти годы [3]. 

2. Устаревшая инфраструктура. Многие 

производственные предприятия в России стра-

дают от устаревшей инфраструктуры, включая 

устаревшее оборудование, неадекватные транс-

портные сети и ограниченный доступ к совре-

менным технологиям. Это снижает производи-

тельность, эффективность и конкурентоспособ-

ность [4]. 

3. Низкая инновационная активность. Рос-

сийский производственный сектор изо всех сил 

пытается идти в ногу с глобальными технологи-

ческими достижениями и инновациями. Ограни-

ченные инвестиции в исследования и разработки, 

а также отсутствие сотрудничества между науч-
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ными кругами и промышленностью усугубляют 

эту проблему [5]. 

4. Дефицит кадров: в российской обрабаты-

вающей промышленности наблюдается нехватка 

квалифицированной рабочей силы. Система об-

разования часто не обеспечивает необходимую 

подготовку и квалификацию, востребованную 

современным производственным предприятиям, 

что выражается в несоответствии имеющихся 

трудовых навыках и навыках, необходимых ра-

ботодателям. Также дефицит кадров обусловлен 

тем, что на производственных предприятий уро-

вень заработной платы значительно ниже, чем в 

сфере услуг, например, в торговле и сервисе, 

следствием чего становится низкий интерес к 

получению профильного технического образова-

ния [6, 7]. 

5. Ограниченный доступ к дешевым финан-

сам. Многие российские производственные 

предприятия сталкиваются с трудностями в до-

ступе к доступным вариантам финансирования. 

Банки могут неохотно кредитовать производ-

ственный сектор из-за предполагаемых рисков, 

что приводит к ограничению капитала для инве-

стиций и расширения производства [8]. 

6. Региональные различия: существуют зна-

чительные региональные различия в развитии 

обрабатывающей промышленности в России. 

Концентрация производственной деятельности в 

отдельных регионах создает дисбалансы и огра-

ничивает возможности роста в других. Также к 

проблемам связанные с региональной специфи-

кацией ведет разница заработных плат, которая 

может вызывать отток специалистов из регио-

нальных предприятий в федеральные центры [9]. 

7. Отсутствие диверсификации рынка. Рос-

сийские производственные предприятия часто 

сталкиваются с проблемами диверсификации 

своих рынков и снижения зависимости от внут-

реннего спроса. Выход на международные рынки 

может быть затруднен из-за торговых барьеров, 

сложностей организации распределительных и 

сбытовых процессов и конкуренции [10,11]. 

8. Геополитические факторы. Геополитиче-

ская напряженность и международные санкции 

оказывают влияние на производственный сектор 

России. Ограничения на торговлю, инвестиции и 

доступ к технологиям ведут к ограничению роста 

и конкурентоспособности российских производ-

ственных предприятий. Санкции, введенные 

против экономики Российской Федерации, при-

ведут к последствиям, ущерб от которых труни 

оценить в ближайшей перспективе. Также, они 

выявили ряд проблем, связанных с существую-

щим вектором российской экономики, слабо 

ориентированной на производство высокотехно-

логической продукции, с разрывом логистиче-

ских цепочек. Произошло ограничение доступа к 

современным технологиям [12]. 

9. Цифровизация экономики.  Внедрение 

цифровых технологий для обеспечения устойчи-

вости может поставить под угрозу конкуренто-

способность производственных предприятий, 

поскольку проблемы ее реализации (организаци-

онные, финансовые, экономические и экологиче-

ские) могут оказаться несопоставимы с получен-

ными результатами [13]. 

Решение вышеперечисленных проблем, вли-

яющих на управление конкурентоспособностью, 

требует комплексного подхода, включающего 

инвестиции в производственную и транспортную 

инфраструктуру, содействие инновациям, иссле-

дованиям и разработкам, улучшение системы 

образования и профессиональной подготовки, 

сокращение бюрократии, содействие доступу к 

финансам и диверсификацию рынков. Большин-

ство проблем отдельным предприятиям сложно 

преодолеть, для этого необходима государствен-

ная поддержка, и инициативы частного партнер-

ства. 

Производственная деятельность предприя-

тий направлена на трансформацию материаль-

ных ресурсов производственных ресурсов через 

физическое преобразование сырья в готовую 

продукцию [14]. 

Обобщенная структура производственной 

деятельности современного предприятия пред-

ставлена на рис.1. Отметим важность обслужи-

вающих и вспомогательных процессов в струк-

туре производственной деятельности: техниче-

ское обслуживание оборудования и его ремонт, а 

также транспортные операции являются таким 

же значимым фактором создания высокотехно-

логичного и эффективного производства, как и 

организация основных производственных про-

цессов.  Контроль качества сегодня – это не про-

сто контроль технических параметров выпускае-

мой продукции, но и контроль качества органи-

зации и управления производственными процес-

сами, без которого сегодня невозможно создать 

конкурентоспособное производство. 

Невозможно переоценить важность сервис-

ного обслуживания, как средства обеспечения 

конкурентоспособности предприятия, включаю-
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щего не только качественную упаковку, но и ор-

ганизацию технического обслуживания продук-

ции, быстрого и качественного ремонта, что 

наиболее важно для высокотехнологичной и 

сложной продукции, а также быстроту поставки 

качественных запасных частей для ремонта. 

Управление запасами в производстве через 

их нормирование, учет и контроль, позволяет 

минимизировать связанные в производственном 

процессе оборотные средства и ускорить их обо-

рачиваемость. 

Производственная деятельность
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Рис. 1. Структура производственной деятельности предприятий 

Fig. 1.  Structure of production activities of enterprises 
 

Производственные процессы необходимы 

предприятиям для создания продуктов и их по-

следующей доставки на рынок. Эффективное 

управление и оптимизация всех элементов про-

изводственной деятельности могут способство-

вать повышению производительности труда, ро-

сту рентабельности и удовлетворенности клиен-

тов [15]. 

Любое промышленное предприятие также 

ведут деятельность, связанную с маркетинговы-

ми исследованиями, продажами, осуществляют 

контрольно-учетную работу. Рассмотрим какие 

сложности возникают у производственных пред-

приятий при осуществлении деятельности в 

условиях высококонкурентной внешней среды 

(табл. 1).  
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Таблица 1  
Влияние конкурентной среды на деятельность производственного предприятия 

Table 1  

The impact of the competitive environment on the activities of a manufacturing enterprise 

Фактор среды Содержание 

Влияние рынка Конкурентная среда, как указано в результатах поиска, может оказывать непосред-
ственное влияние на конкурентоспособность производственного предприятия. Анали-
зируя конкуренцию, предприятие может выявить пробелы на рынке и разработать стра-
тегии дифференциации своих товаров или услуг, тем самым повысив свою конкуренто-
способность 

Инновации  
и технологии 

Результаты поиска показывают, что конкурентная среда может стимулировать иннова-
ции и технологические достижения на производственном предприятии. Жесткая кон-
куренция может подтолкнуть предприятия инвестировать в исследования и разработки, 
внедрять новые технологии и постоянно совершенствовать свои продукты или процес-
сы, чтобы оставаться впереди конкурентов 

Распределение  
ресурсов 

Конкурентная среда может влиять на распределение ресурсов внутри производственно-
го предприятия. На высококонкурентном рынке предприятиям, возможно, потребуется 
рационально распределять ресурсы для оптимизации производственных процессов, 
повышения качества и снижения затрат, тем самым повышая свою конкурентоспособ-
ность 

Ориентация  
на потребителя 

Конкурентная среда также может влиять на уровень ориентированности на потребите-
ля внутри производственного предприятия. Чтобы оставаться конкурентоспособными, 
предприятиям, возможно, потребуется понимать потребности, предпочтения и ожида-
ния клиентов лучше, чем их конкуренты. Это понимание может привести к разработке 
стратегий, ориентированных на потребителя, что повысит конкурентоспособность 
предприятия 

Истощение ресур-
сов, потеря досту-
па к ресурсам 

Замкнутый цикл, экономика замкнутого цикла позволяют предприятиям наиболее эф-
фективно использовать ресурсы в современных экономических условиях. Замкнутый 
цикл производств позволяет использовать ресурсы повторно и избежать дополнитель-
ных потерь. 

Потеря рынков 
сбыта 

Санкции, применяемые к Российской Федерации, привели к потере рынков сбыта. В 
этом случае возникает необходимость в переориентации, которая относится к процессу 
возвращения производства или производственных процессов на внутренний рынок. Это 
говорит о том, что, возможно, в российских отраслях признается зависимость от им-
порта и предпринимаются усилия по снижению зависимости от импорта. 

Финансирование  Недостаточность финансирования, а также высокая стоимость денег ведет к суще-
ственному ограничению роста предприятий, требует экономии, стимулирует внедрение 
ресурсосберегающих технологий, поиска путей снижения запасов и ускорения обора-
чиваемости оборотных средств, связанных как в сфере производства, так и в сфере об-
ращения 

 

Важно отметить, что конкретное влияние 

конкурентной среды на конкурентоспособность 

производственного предприятия может варьиро-

ваться в зависимости от различных факторов, 

включая отрасль, динамику рынка и собственные 

возможности и стратегии предприятия. 

Необходимо отметить значение развития 

конкурентных преимуществ и управления кон-

курентоспособностью производственных пред-

приятий. 

Конкурентное преимущество — это то, что 

делает продукцию предприятия наиболее вос-

требованной у потребителей продукции в срав-

нении с другими производителями. В экономи-

ческой литературе принято выделять сравни-

тельные преимущества и дифференциальные 

конкурентные преимущества. [16] 

Сравнительное преимущество — это спо-

собность компании производить что-то более 

эффективно, чем конкурент, что приводит к 

большей норме прибыли. 

Дифференциальное преимущество — это 

когда продукты компании рассматриваются как 

уникальные и имеют более высокого качества по 

сравнению с продукцией конкурентов. 

В целом управление конкурентоспособно-

стью в условиях кризиса требует от предприятий 

применения активного и стратегического подхо-
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да. Адаптируясь к меняющимся обстоятельствам, 

оптимизируя затраты, фокусируясь на клиентах, 

формируя стратегические партнерские отноше-

ния, эффективно общаясь, постоянно обучаясь и 

поддерживая сотрудников, предприятия могут 

справиться с проблемами кризиса и сохранить 

или повысить свою конкурентоспособность. 

Общая экономическая среда может быть 

ориентирована на работу предприятий в рамках 

линейного подхода, когда отсутствует перера-

ботка отходов и ограниченные экономические 

ресурсы используются с низкой степенью эф-

фективности, или в условиях замкнутого эконо-

мического цикла, предполагающего сбор, глубо-

кую переработку отходов, что позволяет увели-

чить доступность экономических ресурсов мате-

риального производства для промышленных 

предприятий и повысить эффективность их ис-

пользования (рис. 2). 

Закупка сырья и 
материалов

Дизайн и 
конструирование

Производство Реализация Отходы Утилизация 

Линейная экономика

Экономика замкнутого цикла

Сырье 

Дизайн и 
конструирование

Производство Реализация 

Сбор отходов

Переработка

 Рис. 2. Сравнение линейной экономики и экономики замкнутого цикла 

Fig. 2. Comparison of linear economy and closed-loop economy 
 

Большинство отечественных промышлен-

ных предприятий не вовлечены в экономику за-

мкнутого цикла, что негативно отражается на их 

материальных затратах. Но, с другой стороны, 

внедрение производств замкнутого цикла сложно 

реализовать без изменения технологий, а для 

этого необходимо постоянно внедрять не только 

продуктовые, но и процессные инновации. Вне-

сение подобных изменений в существующую 

бизнес-модель требует сотрудничества со сторо-

ны множества участников рынка — это и по-

ставщики, покупатели, государство, которое 

также должно быть заинтересовано в результатах 

экономики замкнутого цикла. Отсутствие единой 

государственной политики в этой сфере может 

привести к конфликтам, препятствующим пере-

ходу промышленных организаций к экономике 

замкнутого цикла, развитию конкурентных пре-

имуществ, вызванных этим переходом. Также, 

переходу от линейной к замкнутой экономики 

может препятствовать высокая доля затрат, свя-

занная с реорганизацией и внедрением экономи-

ки замкнутого цикла. 

Немаловажное значение в развитии конку-

рентных преимуществ имеет способность пред-

приятия адаптироваться в современной цифро-

вой экономике, поскольку цифровизация стано-

вится неотъемлемой частью экономического су-

ществования. Формирование цифровой экономи-

ки определяется уже не теоретическими, а 

вполне практическими признаками. [17] 
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Оценка цифровой зрелости может осу-

ществляться по различным критериям, которые 

помогают определить уровень развития и ис-

пользования цифровых технологий в отдельной 

организации или стране в целом. [18, 19] 

В табл. 2 представлены возможные критерии 

оценки цифровой зрелости, которые формируют 

конкурентные преимущества производственных 

предприятий. 

Таблица 2 

Критерии оценки цифровой зрелости производственного предприятия 

Table 2  

Criteria for assessing the digital maturity of a manufacturing enterprise 

Критерии Описание Критерия 

Инфраструктура Оценка состояния и доступности цифровой инфраструктуры, такой как широкополос-
ный интернет, мобильная связь, облачные сервисы и т.д. 

Цифровые навыки Оценка уровня цифровой грамотности и навыков у сотрудников предприятия 

Использование цифровых тех-
нологий 

Оценка степени использования цифровых технологий 

Инновации Оценка способности организации или страны к разработке и внедрению новых цифро-
вых решений и технологий 

Кибербезопасность Оценка уровня защиты от киберугроз и наличия соответствующих мер безопасности 

Доступность технологий Оценка доступности и использования данных для развития новых сервисов и решений 

 

Это лишь некоторые из возможных крите-

риев оценки цифровой зрелости. Конкретные 

критерии и методологии могут различаться в за-

висимости от контекста и целей оценки. 

Полученные результаты 

Авторы обобщили перечень ключевых 

направлений управления конкурентоспособно-

стью в условиях экономической нестабильности.  

1. Адаптация и инновации: во время кризиса 

крайне важно адаптироваться к меняющимся об-

стоятельствам и выявить новые возможности. 

Это может включать в себя модификацию про-

дуктов или услуг, изучение новых рынков или 

принятие инновационных стратегий, чтобы оста-

ваться впереди конкурентов. 

2. Управление затратами: управление затра-

тами становится еще более важным во время 

кризиса. Предприятиям следует проанализиро-

вать свои расходы и определить области, в кото-

рых можно добиться снижения затрат без ущерба 

для качества или удовлетворенности клиентов. 

Это может включать пересмотр контрактов, оп-

тимизацию цепочек поставок или внедрение мер 

по повышению эффективности. 

3. Ориентация на клиента: поддержание 

прочных отношений с клиентами крайне важно 

во время кризиса. Предприятия должны уделять 

приоритетное внимание потребностям и предпо-

чтениям клиентов, эффективно общаться и обес-

печивать исключительное обслуживание клиен-

тов. Это может помочь повысить лояльность и 

отличаться от конкурентов. 

4. Стратегическое партнерство: сотрудниче-

ство со стратегическими партнерами может по-

высить конкурентоспособность во время кризи-

са. Используя сильные стороны и ресурсы друг 

друга, компании могут создавать синергию, раз-

делять затраты и получать доступ к новым рын-

кам или технологиям. 

5. Вовлечение сотрудников: привлечение и 

поддержка сотрудников имеет решающее значе-

ние для управления конкурентоспособностью в 

условиях кризиса. Предприятия должны про-

зрачно общаться, предоставлять необходимое 

обучение и ресурсы и способствовать созданию 

позитивной рабочей среды. Вовлеченные со-

трудники с большей вероятностью внесут инно-

вационные идеи и сделают все возможное для 

обеспечения успеха бизнеса. 

6. Управление финансами: эффективное 

управление финансами жизненно важно во время 

кризиса. Предприятия должны внимательно от-

слеживать денежные потоки, эффективно управ-

лять долгом и изучать программы финансовой 

помощи или варианты финансирования. Это мо-

жет помочь обеспечить финансовую стабиль-

ность и обеспечить конкурентное преимущество. 

7. Коммуникация в кризисных ситуациях: 

эффективная коммуникация необходима во вре-

мя кризиса. Предприятия должны активно взаи-

модействовать с заинтересованными сторонами, 

включая сотрудников, клиентов, поставщиков и 

инвесторов. Прозрачное и своевременное обще-

ние может помочь укрепить доверие, управлять 

ожиданиями и поддерживать положительную 

репутацию. 

8. Непрерывное совершенствование: анти-

кризисное управление следует рассматривать не 

как разовое событие, а как непрерывный про-

цесс. Компаниям следует постоянно оценивать 

свои стратегии, учиться на собственном опыте и 

соответствующим образом адаптировать свои 

подходы. Это может помочь повысить устойчи-

вость и поддерживать конкурентоспособность в 

долгосрочной перспективе. 
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9. Импортозамещение, которое представляет 

собой стратегию, направленную на снижение 

зависимости от импорта путем стимулирования 

внутреннего производства и потребления. Это 

говорит о том, что зависимость от импорта явля-

ется общепризнанной проблемой в российской 

промышленности, и предпринимаются усилия 

для ее решения. Основное внимание уделяется 

определению того, какие производственные 

предприятия и отрасли в наибольшей степени 

зависят от импорта и нуждаются в целенаправ-

ленных усилиях по импортозамещению. 

10. Технологический суверенитет: техноло-

гический суверенитет относится к способности 

страны или региона обеспечивать свои техноло-

гические потребности самостоятельно, без зави-

симости от импорта технологий или компонен-

тов. Он является важным аспектом экономиче-

ской и национальной безопасности, поскольку 

обеспечивает независимость в различных сфе-

рах, таких как промышленность, оборона, ин-

формационные технологии и другие. Технологи-

ческий суверенитет является основной конкурен-

тоспособности не только отдельных предприя-

тий, но и государства. 

Заключение 

Управление конкурентоспособностью в 

условиях кризиса требует стратегического пла-

нирования и эффективного принятия решений 

для обеспечения выживания и успеха производ-

ственных предприятий. В целом, управление 

конкурентоспособностью в условиях кризиса 

требует гибкости, устойчивости и упреждающего 

подхода. Сосредоточившись на адаптации, 

управлении затратами, удовлетворенности кли-

ентов, стратегических партнерствах, вовлеченно-

сти сотрудников, финансовой стабильности, эф-

фективной коммуникации и постоянном совер-

шенствовании, компании могут пережить труд-

ные времена и стать сильнее. Устойчивая цифро-

визация может обеспечить устойчивую бизнес-

среду и стать движущей силой роста для произ-

водств за счет реализации цифровых технологии.  
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Аннотация 

Введение. В условиях цифровых вызовов организациям необходимо формировать вектор обеспечения 

устойчивой конкурентоспособности. Создание уникального формата взаимодействия всех сфер деятельности 

благоприятно повлияет на функционирование субъекта хозяйственной деятельности. Такой формат реализуется 

с позиции разработки механизма, который будет выступать в качестве носителя модели существования пред-

приятия. Но в связи с тем, что цифровые аспекты влияют на уровень возможности конкурирования в цифровой 

среде, то возникает необходимость разработки организационно-экономического механизма устойчивой конку-

рентоспособности предприятия. Благодаря ему появляются новые точки роста совершенствования, а также вы-

являются ранее недоступные деструктивные факторы развития. 

Данные и методы. Методология исследования основана на анализе категории организационно-

экономического механизма. Представлен цикл обеспечения устойчивой конкурентоспособности предприятия. 

Показана широта, многоаспектность и актуальность проблемы формирования механизма обеспечения устойчи-

вой конкурентоспособности предприятия. 

Полученные результаты. На основе понимания организационно-экономического механизма обеспечения 

устойчивой конкурентоспособности предприятия предложены принципы его построения, на основе которых 

поставленные задачи в области обеспечения устойчивости будут достигнуты. 

Заключение. Полученные выводы показывают, что разработка и использование организационно-

экономического механизма играют важную роль в создании модели прорывного существования. На его основе 

конкурентные возможности будут адаптироваться к условиям цифровой трансформации и тем самым выведут 

предприятия на путь устойчивой конкурентоспособности 
 

Ключевые слова: организационно-экономический механизм, обеспечение, принципы, устойчивая конку-

рентоспособность, цифровая трансформация, процесс, преимущество. 
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Abstract  

Introduction. In the context of digital challenges, organizations need to form a vector to ensure sustainable com-

petitiveness. The creation of a unique format of interaction between all spheres of activity will favorably affect the func-

tioning of the business entity. This format is implemented from the position of developing a mechanism that will act as 

a carrier of the enterprise's existence model. But due to the fact that digital aspects affect the level of the possibility of 

competition in the digital environment, there is a need to develop an organizational and economic mechanism for sus-
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tainable competitiveness of the enterprise. Thanks to him, new points of growth of improvement appear, as well as pre-

viously inaccessible destructive factors of development are revealed. 

Data and methods. The research methodology is based on the analysis of the category of organizational and eco-

nomic mechanism. The cycle of ensuring sustainable competitiveness of the enterprise is presented. The breadth, versa-

tility and relevance of the problem of forming a mechanism to ensure the sustainable competitiveness of the enterprise 

are shown. 

The results obtained. Based on the understanding of the organizational and economic mechanism for ensuring the 

sustainable competitiveness of the enterprise, the principles of its construction are proposed, on the basis of which the 

tasks set in the field of ensuring sustainability will be achieved. 

Conclusion. The findings show that the development and use of organizational and economic mechanism play an 

important role in creating a model of breakthrough existence. Based on it, competitive opportunities will adapt to the 

conditions of digital transformation and thereby lead enterprises to the path of sustainable competitiveness. 
 

Keywords: organizational and economic mechanism, provision, principles, sustainable competitiveness, digital 

transformation, process, advantage. 
 

Введение 

Обеспечение конкурентоспособности пред-

приятия является основополагающим процессом, 

гарантирующим, что те конкурентные позиции, 

которые имеет организация будут долгосрочно 

поддерживаться определенным набором свойств 

и характеристик, продиктованных цифровым 

вихрем. Основными цифровыми трендами явля-

ются: роботизация производства, мультиоблач-

ное взаимодействие, моделирование. Все это 

формирует новые вызовы существования для 

субъекта хозяйственной деятельности. Отсюда 

само понимание конкурентоспособности стано-

вится неким интегральным показателем, где для 

менеджеров предприятий насущным вопросом 

становится обеспечение конкурентоспособности 

с позиции устойчивости. Решение поставленной 

задачи возможно достичь путем формирования 

организационно-экономического механизма 

обеспечения устойчивой конкурентоспособности 

предприятия [1]. Благодаря созданию уникально-

го формата взаимодействия и функционирования 

составных частей деятельности организации 

преобразуются условия и потенциальные воз-

можности, которые сгенерируются в новые точ-

ки роста по обеспечению устойчивой конкурен-

тоспособности предприятия. Разработку органи-

зационно-экономического механизма можно 

принять в качестве главенствующей бизнес‒
идеи, выступающей в качестве основополагаю-

щего конкурентного преимущества. Такой стра-

тегический подход бизнес‒руководителей позво-

лит минимизировать негативные влияния внеш-

ней и внутренней среды, обусловленной цифро-

выми трансформационными процессами. 

 

 

Теория 
Создание условий и формирование вектора 

обеспечения конкурентных возможностей следу-

ет начинать с комплексной оценки. Исследова-

тель В.В. Исайченкова подчеркивает о необхо-

димости полномасштабного подхода к данному 

вопросу. Предлагается проводить оценку пред-

приятия с точки зрения эффективности бизнес‒
процессов, ключевых показателей рентабельно-

сти предприятия. На основе проведенного анали-

за представляется полноценная картина положи-

тельной динамики развития, а также формиру-

ются наглядно деструктивные факторы, которые 

потенциально могут снижать уровень устойчи-

вой конкурентоспособности предприятия [2]. 

Поэтому в качестве инструмента укрепления и 

обеспечения конкурентоспособности предприя-

тия можно представить механизм, в котором 

четкая визуальность действий и гибкое управле-

ние создадут совершенные возможности по кор-

ректировке будущих тенденций существования 

субъекта хозяйственной деятельности в условиях 

цифровой трансформации.  

Непрерывное развитие экономической си-

стемы обуславливает менеджмент предприятия 

брать курс на создание условий и возможностей 

по обеспечению устойчивой конкурентоспособ-

ности предприятия. Ключевым моментом в раз-

витии организации в условиях изменений внеш-

ней и внутренней среды является обеспечение 

возможности конкурирования. Поэтому целесо-

образно сформировать понимание категории 

«обеспечение». 

Так в современном экономическом словаре 

обеспечение понимается как совокупность мер и 

средств, создание условий, способствующих 

нормальному протеканию экономических про-
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цессов, реализации намеченных планов, про-

грамм, проектов, поддержанию стабильного 

функционирования экономической системы и ее 

объектов, предотвращению сбоев, нарушений 

законов, нормативных установок, контрактов [3]. 

В.М. Медуницкий под обеспечением понимает 

процесс формирования необходимых свойств и 

характеристик [4]. Исследователи Э.Д. Хисамо-

ва, Э.Э. Зайнутдинова подчеркивают, что обес-

печение является составной частью процесса 

управления, под которой следует понимать сово-

купность планируемых и систематически прово-

димых мероприятий [5].  В Международном 

стандарте ИСО 8402 используется термин «обес-

печивать», который означает гарантировать или 

делать достоверным. В международном стандар-

те ИСО 9000:2015 под обеспечением понимается 

часть менеджмента, направленная на создание 

уверенности, что требования будут выполнены. 

По мнению авторов исследования для того, что-

бы грамотно управлять конкурентными возмож-

ностями предприятия и дополнительно создавать 

потенциал к совершенствованию конкурентных 

преимуществ необходимо создать некий процесс, 

процессуальную модель действий, которая 

наполнена определенной совокупностью дей-

ствий и мероприятий, нацеленных на достиже-

нии намеченных планов и показателей с целью 

создания эффективных и прогрессивных сфер 

деятельности предприятия.  

Теперь фокус внимания необходимо скон-

центрировать непосредственно на категории 

«обеспечение конкурентоспособности». Е.В. Бо-

гомолова считает, что обеспечение конкуренто-

способности ‒ это процесс управления с целью 

выполнения установленных требований [6]. А.И. 

Багдасарян считает, что обеспечение конкурен-

тоспособности определяется  как процесс реали-

зации связанных между собой научных подхо-

дов, способов, принципов и мероприятий, разра-

батываемых по всем критериям управления и 

стадиям жизненного цикла управляемых объек-

тов и нацеленных на обеспечение конкуренто-

способности выпускаемой продукции [7]. 

На основании вышепредставленных фунда-

ментальных исследований значения обеспечения 

конкурентоспособности сформируем непосред-

ственную концептуальную процессную модель, 

подтверждающую выводы о том, что обеспече-

ние является процессом, создающим условия для 

эффективного функционирования организации. 

Принципиально важным аспектом является то, 

что для обеспечения нужна последовательность 

событий, которые должны повторяться много-

кратно и непрерывно. Благодаря такому форма-

ту, предприятия могут стать устойчивыми в сво-

ем конкурентном потенциале. Представим цикл 

обеспечения устойчивой конкурентоспособности 

предприятия, рисунок 1. 

Конкурентный анализ. Он является отправ-

ной точкой в обеспечении устойчивой конкурен-

тоспособности предприятия. Данный элемент 

цикла создает информационную базу по конку-

рентной среде. Показывает стратегические пре-

имущества того или иного конкурента. В резуль-

тате конкурентного анализа должна сформиро-

ваться объективная картина внешней среды 

предприятия на основе факторов, которые и со-

здают уровень конкурентоспособности предпри-

ятия [8].  

Диагностика конкурентного состояния. Для 

дальнейшего работы в области обеспечения кон-

курентоспособности предприятия необходимо 

детально изучить состояние организации на ос-

нове полученной информации. Поэтому следует 

использовать систему показателей в контексте 

оценочных критериев, позволяющих сформиро-

вать понимание уровня конкурентоспособности 

предприятия и интерпретировать влияние факто-

ров на устойчивое существование организации. 

Выработка методологии исследования кон-

курентоспособности предприятия. Для укрепле-

ния позиции предприятия в жесткой конкурент-

ной борьбе необходимо в целом дать оценку 

уровня ее конкурентного статуса. На данном 

этапе руководством предприятия должно прово-

диться углубленное изучение методики для 

оценки конкурентоспособности предприятия. 

Перед менеджерами организации стоит актуаль-

ная задача выбора результативной методики, 

наиболее релевантной для конкурентных усло-

вий исследуемого субъекта хозяйственной дея-

тельности. Важно отметить, что методология 

принятия решений должна оперативно видоиз-

меняться, так как конкурентный статус предпри-

ятия может трансформироваться за счет поступ-

ления новых данных из конкурентной среды. 
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Источник: составлено авторами на основе [8] 

Рис. 1. Цикл обеспечения устойчивой конкурентоспособности предприятия 

Source: compiled by the authors based on [8] 

Fig. 1. The cycle of ensuring the sustainable competitiveness of the enterprise 

 

Оценка уровня конкурентоспособности 

предприятия. За счет четкого понимания резуль-

татов оценки конкурентоспособности предприя-

тия имеется расширенная картина общего состо-

яния конкурентоспособности предприятия. Тре-

бования к процедуре оценки конкурентоспособ-

ности состоят в том, чтобы общая методика име-

ла понятную и в тоже время всеобъемлющую 

структуру. Она не должна быть слишком гро-

моздкой и трудоемкой, так как значения показа-

телей в различных ситуациях могут быть необ-

ходимы в оперативном порядке. Также важной 

составляющей при проведении оценки является 

то, чтобы она показала наибольшую прикладную 

эффективность, которая напрямую отразится на 

создании успешной конкурентной стратегии, 

требующей максимально точно идентифициро-

вать основных конкурентов и чтобы в самой мо-

дели оценки исследовать выигрышные парамет-

ры конкурентоспособности конкурентов с пози-

ции собственного существования.  

Формирование стратегических конкурент-

ных решений. Теперь, понимая состояние орга-

низации, уровень конкурентных преимуществ и 

так далее, руководящим персоналом должна вы-

страиваться прогрессивная стратегия развития. 

Выработка нестандартных решений и будет яв-

ляться залогом успешного существования субъ-

екта хозяйственной деятельности в рыночной 

среде. Опять же стоит отметить, что выработка 

плана реализации дальнейших событий в контек-

сте реестра определённых мероприятий должны 

корректироваться на основе вновь поступаемой 

информации из конкурентного анализа. 

Создание экстраполяционной модели конку-

рентоспособности предприятия. В качестве опе-

ративного понимания дальнейшего существова-

ния организации в целом и положения показате-

лей в перспективе необходимо выстроить экс-

траполяционную модель, которая покажет зна-

чимость принятых решений и их возможное от-

ражение на уровень конкурентоспособности 

предприятия, а также появится способность 

определить параметры, которые не принесут 

должного результата. Тем самым это поспособ-

ствует снижению затрат и трудоемкости в выра-

ботке стратегических решений. 

А.С. Хоменко, З.М. Абдурашидова акценти-

рует внимание на том, что для того чтобы управ-

лять устойчивостью нужно принимать во внима-

ние и держать на постоянном контроле действия 

всех факторов, которые влияют на характеристи-

ки устойчивости. Поэтому, чтобы понимать те-

кущую и долгосрочную ситуацию в контексте 

конкурентоспособности необходимо постоянно 

проводить оценку конкурентоспособности на 

основе финансовой, организационно-

управленческий, производственной и кадровой 

составляющих предприятия. Благодаря разраба-

тываемому механизму возможно добиться требу-

емого успеха не только в контексте защиты 

уровня устойчивой конкурентоспособности 

предприятия, но в стратегическом подходе по 

разработке плана дальнейшего совершенствова-

ния и поддержания конкурентных возможностей 

предприятия в условиях цифровой трансформа-

ции экономики [9]. Ученым С.Б. Алексеевым 

отмечено, что базовыми составляющими разра-

Формирование стратеги-

ческих конкурентных 

решений  

Оценка уровня конкуренто-

способности предприятия 

Создание экстраполяционной  

модели конкурентоспособности 

предприятия 

Выработка методологии исследования 

конкурентоспособности предприятия 

Диагностика  

конкурентного состоя-

ния предприятия 

Конкурентный 

анализ 
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ботки механизма устойчивой конкурентоспособ-

ности предприятия являются теоретические, ме-

тодологические и процессные аспекты [10]. Та-

кая триада будет способствовать поддержанию 

конкурентной позиции субъекта хозяйственной 

деятельности в условиях цифровой рыночной 

среды. По мнению Ш.А. Шовхалова, Н.А. Соло-

вьевой на основе механизма обеспечения конку-

рентоспособности предприятия можно выявить 

дополнительные резервы, которые будут не 

только сохранять имеющиеся позиции, но и бла-

госклонно влиять на формирование уникальных 

конкурентных преимуществ [11]. Механизм 

можно считать мощным катализатором, обеспе-

чивающим рост уровня устойчивой конкуренто-

способности предприятия. 

Данные и методы 

Из вышесказанного понятие «обеспечение» 

может определяться как процесс, но для того, 

чтобы этому процессу придать формализирован-

ную этапную структуру необходимо заложить 

его действия в механизм. Согласно А.М. Букре-

еву, В.Н. Гончарову, М.Н. Шевченко, Н.В. Зось-

Киор, В.Ю. Ильину механизм ‒ система органи-

зации системы, носитель и реализатор организа-

ции, ее процесс. Организация ‒ функция меха-

низма, результат его действия. Описание меха-

низма ‒ описание его организации и его деятель-

ности [12]. В новом энциклопедическом словаре 

механизм определяется как система, предназна-

ченная для преобразования движения одного или 

нескольких тел в требуемые движения других 

тел [13]. Г.Р. Латфуллин, А.В. Райченко считают 

механизм интеллектуальной системой, техноло-

гией, моделью деятельности, организованной 

определенной формой функционирования [14]. 

Благодаря разработке механизма появляется 

возможность эффективно обеспечивать конку-

рентоспособность в условиях цифровых вызовов 

на основе рационального использования внут-

ренних ресурсов, гибкого реагирования на изме-

нения рыночной среды. Механизм выступает в 

качестве информационной базы, которую руко-

водители могут использовать в качестве приня-

тия стратегически верных организационно-

управленческих решений [15]. Неопределённость 

окружающей среды можно рассматривать как 

возможность того, на сколько организация смо-

жет эффективно адаптироваться к новым требо-

ваниям рынка. Для этого она должна обладать 

гибкостью, реализация которой возможна при 

разработке механизма, который и будет являться 

тем непосредственным инструментом, позволя-

ющим успешным образом выходить из кризис-

ных ситуаций, а также формировать уровень 

устойчивой конкурентоспособности предприятия 

[16]. 

Основное назначение механизма‒это созда-

ние и реализация таких условий, при которых 

концепции существования были бы полностью 

заложены и реализованы согласно принятым 

стратегическим решениям менеджмента пред-

приятия. По мнению авторов исследования, ме-

ханизм обеспечения можно определить как целе-

направленный процесс, наполненный системой 

взаимосвязанных методов, способов, обеспечи-

вающих согласованные действия участников 

процесса, гибкость и высокую степень приспо-

собления к изменениям условий существования 

субъекта хозяйственной деятельности. 

Предприятия, взявшие курс на трансформа-

цию бизнес‒моделей, основанных на цифровых 

технологиях, должны формировать методологи-

ческую основу, которая будет способствовать 

корректному и точно выверенному направлению 

функционирования. Менеджменту предприятия 

необходимо непрерывно накапливать эмпириче-

ские результаты, как своей деятельности, так и 

формы существования конкурентов для того, что 

создать возможности безболезненного вхожде-

ния в новые технологические условия существо-

вания экономики. Для стратегического устойчи-

вого развития необходимо цифровые решения 

уложить в механизм обеспечения устойчивой 

конкурентоспособности предприятия. Исследо-

ватели подчеркивают, что обеспечить устойчи-

вую конкурентоспособность предприятия можно 

за счет формирования организационно-

экономического механизма. На его основе появ-

ляются возможности непрерывно осуществлять 

планирование основных показателей деятельно-

сти организации, контролировать взаимодей-

ствие структурных подразделений, анализиро-

вать текущие результаты конкурентных возмож-

ностей предприятия. А его использование в 

условиях цифровых изменений позволяет страте-

гически заложить направления цифрового пре-

образования хозяйственной деятельности субъ-

екта и тем самым мягко и эффективно внедрять 

креативные цифровые решения, которые окажут 

положительное влияние на рост уровня устойчи-

вой конкурентоспособности предприятия. Пред-

ставим фундаментальные аспекты определения 

понятия организационно-экономического меха-

низма, таблица 1. 

 

  



Качество и конкурентоспособность 
 

 

ЭКОНОМИНФО. 2023. Т.18. № 1 50 

Таблица 1 

Дефиниция понятия организационно-экономический механизм 

Table 1  

Definition of the concept of organizational and economic mechanism 

Автор Содержание 

1 2 

Ф.Х. Цхурбаева, 

И.Т. Фарниева  

Совокупность организационных и экономических средств воздействия субъектов управ-

ления на управляемый объект с целью достижения желаемых состояний объекта управ-

ления посредством выработки управленческих решений, обеспечивающих соединение 

статики и динамики. 

В. О. Федорович  
Сложная взаимозависимая группа элементов – организационно, экономически, а иногда и 

технологически взаимосвязанных между собой подсистем более низкого уровня. 

Т. Л. Безрукова  

Интегрированная система управления конкурентоспособностью предприятия, состоящая 

из системы обеспечения, функциональной и целевой системы, которая содержит ряд ор-

ганизационных и экономических рычагов, влияющих на экономические и организацион-

ные параметры системы управления предприятием с целью обеспечения эффективности 

менеджмента и достижения конкурентных преимуществ 

Г. М. Скударь  

Система управления, которая состоит из таких организационных, экономических, техни-

ко-технологических средств в их взаимосвязи и взаимозависимости, что их реализация 

будет провоцировать осуществление управленческих решений в заданной сфере деятель-

ности.  

И. В. Моргачев  

Целенаправленная и управляемая открытая система, которая являет собой совокупность 

взаимозависимых и взаимодействующих принципов, процедур, методических инстру-

ментов, критериев, субъектов и средств обеспечения, стратегий, которая в зависимости от 

масштабов организации и сложности элементов может состоять из подсистем, которые 

позволяют привести в гармонию процессы, которые происходят в рамках определенных 

организаций, снизить уровень неопределенности и повысить качество управленческих 

решений.  

В.В. Попова  

Совокупность финансовых и организационных форм, методов, инструментов и рычагов 

влияния на деятельность предпринимательских субъектов с целью обеспечения желаемо-

го вектора развития, который функционирует в границах фундаментальных связей, отоб-

ражающих природу его структуры. 

Э.Т. Шахиева  

Механизм взаимосвязи и взаимодействия организационной структуры управления и ор-

ганизации процессов принятия решений с методами, приемами и правилами хозяйствова-

ния, направленный на его наиболее эффективное функционирование и развитие в целом. 

О.В. Навоева  

Представляет собой инструментарий управления, включающий нормативно-правовые 

акты, организационные структуры, побудительные мотивы, стимулы, методы, меры, силы 

и средства, с помощью которых субъект управления воздействует на объект в интересах 

достижения поставленных целей. 

А.Б. Райзберг  

Совокупность организационных структур и конкретных форм и методов управления, а 

также правовых форм, с помощью которых реализуется действующие в конкретных 

условиях экономические законы, процесс воспроизводства. 
 

Источник: составлено авторами на основе [17-22] 

Source: compiled by the authors based on [17-22] 

 

На основании представленной таблицы 1 

можно сделать вывод о том, что подходов к по-

ниманию организационно-экономического меха-

низма достаточно большое множество. Это гово-

рит о том, что консенсус в понимании данного 

механизма отсутствует. Каждый исследователь 

интерпретирует это в контексте своего видения 

ситуации о функционировании механизма. 

Большая доля определений начинается с катего-

рии «совокупность», то есть здесь уже просле-

живаются задатки системного подхода к данному 

определению. При этом стоит отметить, что не 

каждая совокупность может обладать свойства-

ми системы и как, следствие, быть самой систе-

мой. В содержании свойств системы должна 

иметься упорядоченность действий, связей меж-

ду отдельными элементами. В некоторых пред-

ставленных определениях отсутствует признак 

системности, что в свою очередь приводит к не-

организованному поведению структурных эле-

ментов субъекта хозяйственной деятельности. 

Также некоторыми авторами в определении от-

мечена характеристика процессного подхода, 

предполагающего, что совокупность методов, 

способов и процедур будет выступать маховиком 

в области гармонизации процессов, направлен-
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ных на эффективное существование предприя-

тия. Таким образом, авторами научного исследо-

вания под организационно-экономическим меха-

низмом обеспечения устойчивой конкурентоспо-

собности предприятия будет пониматься инте-

грированная процессная система, состоящая из 

организационных, экономических, технико-

технологических средств, имеющих взаимосвя-

занность между собой на основе выработки кон-

кретных процедур, инструментов, методов и 

форм существования, которые в свою очередь в 

комплексном развитии обеспечат достижение 

поставленных целей в области созидания уни-

кальных конкурентных преимуществ, которые 

тем самым создадут стратегические возможности 

по обеспечению устойчивой конкурентоспособ-

ности предприятия в жесткой конкурентной 

борьбе. 

Полученные результаты 

Изучив понимание организационно-

экономического механизма устойчивой конку-

рентоспособности предприятия, возникает необ-

ходимость рассмотреть его структурное напол-

нение с позиции обладания его свойствами 

(принципами) от которых и зависит смысл обре-

тения устойчивой конкурентоспособности пред-

приятия. Содержание и элементное наполнение 

будут формировать уровень перспективного раз-

вития предприятия в условиях цифровой транс-

формации экономики. Принципы построения 

организационно-экономического механизма 

обеспечения устойчивой конкурентоспособности 

предприятия представим в таблице 2. 
 

Таблица 2  

Принципы построения организационно-экономического механизма обеспечения устойчивой 

конкурентоспособности предприятия 

Table 2  

Principles of building an organizational and economic mechanism to ensure  

the sustainable competitiveness of the enterprise 

Название принципа Характеристика принципа Задачи 

1 2 3 

Системность 

Все структурные единицы организа-

ционно-экономического механизма 

должны находиться во взаимосвязи 

друг с другом  

Обеспечивается целость функционирова-

ния и согласованность принятия решений 

Комплексность 

Расширенное исследование факторов, 

оказывающих влияние на обеспечение 

устойчивой конкурентоспособности 

предприятия 

Определение и ранжирование факторов в 

контексте негативного влияния, а также 

выявление конкурентных возможностей с 

целью дальнейшего укрепления устойчи-

вой конкурентоспособности предприятия 

Целенаправленность 

Разработанный механизм должен об-

ладать вектором достижения конеч-

ной цели существования субъекта хо-

зяйственной деятельности 

Созидание такого направления гарантирует 

достижение стратегических целей органи-

зации в области обеспечения устойчивой 

конкурентоспособности предприятия 

Непрерывность 

Функционирование данного вида ме-

ханизма должно осуществляться на 

постоянной основе 

Конкурентная среда изменяется непрерыв-

но, поэтому обеспечивать конкурентоспо-

собность необходимо без остановки, а ме-

ханизм и будет непосредственной возмож-

ностью в поддержании такого процесса 

организации деятельности 

Адаптивность 

Структура механизма должна быть 

выстроена таким образом, чтобы 

иметь возможность быстрого реагиро-

вания на поступление актуальной ин-

формации  

Корректировка показателей, изменение 

направлений управленческих решений и 

т.д. в режиме реального времени будет со-

здавать задел по укреплению уровня 

устойчивой конкурентоспособности пред-

приятия  
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Продолжение табл. 2 
1 2 3 

Стратегический  

контроль 

Соответствие принятым характери-

стикам и текущим тенденциям раз-

вития 

Механизм должен функционировать в 

направлении стратегических поставленных 

целей по обеспечению устойчивой конку-

рентоспособности предприятия и соответ-

ствовать всем принятым параметрам разви-

тия 

Социальная  

ориентация 

Реализация механизма должна быть 

сформирована в русле запросов по-

требителей 

Создание условий обеспечения кастомиза-

ционных процессов при выработке действий 

работы механизма  

Экологическая  

ответственность 

Соблюдение баланса сочетания эко-

логических и экономических инте-

ресов субъекта хозяйственной дея-

тельности 

Использование принципов ESG, в котором 

присутствует экологический аспект является 

основополагающим моментом в достижении 

устойчивого развития, как всей организации 

так и в рамках принятия нормативно-

правового регулирования в функционирова-

нии механизма, направленного на обеспече-

ние конкурентоспособности предприятия 

Обратная связь (учет 

всех заинтересован-

ных сторон)  

Различные изменения внешней и 

внутренней среды, отклонения от 

принятых параметров функциониро-

вания должны быть приняты к све-

дению менеджерами организации с 

целью дополнительного укрепления 

развития 

В механизме данный аспект является связу-

ющим элементом. Благодаря ему имеется 

возможность обратить внимание на измене-

ния направлений деятельности и заблаго-

временно поднастроить реализацию меха-

низма с целью недопущения возможности 

снижения конкурентоспособность предприя-

тия. Также данный принцип должен осу-

ществляться по отношению с потенциаль-

ными потребителями с целью недопущения 

их снижения покупательской активности 

Сочетание центризма 

и автономности 

Обеспечение сбалансированности и 

равенства принятых решений 

Разработка механизма должна, в первую 

очередь, сводится к значимости всех струк-

турных единиц, обеспечивающих работу 

организации как единого организма. Выра-

ботка согласованной методологии, проведе-

ния мероприятий, проработка управленче-

ских цифровых решений, исследование циф-

рового потенциала каждого вида деятельно-

сти организации позволит, в конечном счете, 

создать эффективную модель работы пред-

приятия в области укрепления устойчивой 

конкурентоспособности предприятия 

Инновационность 

Поддержание организации в разви-

тии инновационных решений 

Заложение принципа работы в области инно-

вационного совершенствования создаст вы-

сокий конкурирующий потенциал, способ-

ный обеспечить рост устойчивой конкурен-

тоспособности предприятия 

Альтернативность 

Сопоставление результатов с не-

сколькими информационными база-

ми сравнения 

Построение механизма должно основываться 

на изучении вариантов возможного суще-

ствования. Такое исследование обеспечить 

возможностью определения наиболее рацио-

нального вектора организации принципа ра-

боты в укреплении уровня устойчивой кон-

курентоспособности предприятия 
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Продолжение табл. 2 
1 2 3 

Научность 

Использование современных дости-

жений науки и техники 

Цифровые технологии, основанные на плат-

форменных решениях, необходимо исполь-

зовать при построении механизма, который в 

свою очередь обеспечит стратегическими 

решениями менеджмент предприятия рас-

ширенной аналитической информацией в 

различных направлениях деятельности орга-

низации, а также позволит визуализировать 

будущую концепцию развития 

Экономичность 

Согласно данному принципу орга-

низации функционируют с  рацио-

нальными формами использования 

ресурсов 

Построение механизма создаёт возможности 

определения четких параметров движения на 

пути достижения поставленных стратегиче-

ских целей. При этом использование ресур-

сов имеет четкую принадлежность в работе, 

что тем самым обеспечивает снижение неце-

лесообразности объема ресурсов, что в свою 

очередь косвенно создает предпосылки 

обеспечения конкурентоспособности пред-

приятия  

Рациональность 

Обеспечивается возможность сба-

лансированно учесть различные ас-

пекты деятельности предприятия, а 

также построить работу организа-

ции, приносящую максимальную 

полезность. 

Функционирование механизма должно осно-

вываться на четко выверенных фундамен-

тальных и практических решениях, которые 

создадут концептуальный задел совершен-

ствования форматов работы организации по 

обеспечению конкурентных возможностей. 
 

Источник: составлено авторами на основе [11,23-27] 

Source: compiled by the authors based on [11,23-27] 
 

На основании представленной таблицы 2 мы 

видим, что организационно-экономический ме-

ханизм обеспечения устойчивой конкурентоспо-

собности предприятия‒это сложная субстанция, 

которая должна обладать рядом особенностей, 

необходимых для поддержания должного суще-

ствования и выполнения самой центральной за-

дачи по поддержанию обеспечения устойчивой 

конкурентоспособности. Создать тренд прогрес-

сирующего механизма возможно на основе си-

нергизма выделенных принципов и четкому их 

следованию, что в конечном счете позволит до-

стичь и решить поставленные стратегические 

цели в рамках разработки организационно-

экономического механизма. 

 

 

 

Заключение 

Существование организационно-

экономического механизма в условия цифровой 

трансформации создает условия и формат функ-

ционирования предприятия в контексте его 

устойчивой конкурентоспособности. Исходя из 

понимания устойчивости, мы должны заложить в 

механизм инструменты, методы и способы, ко-

торые благоприятно отразятся на векторе разви-

тия субъекта хозяйственной деятельности. От-

сюда вытекает роль механизма как общего ядра, 

связывающего различные элементы в единую 

концепцию модели существования. От степени 

разработанности системы и ее целостности раз-

вития будут формироваться устойчивые конку-

рентные преимущества, которые позволят долго-

срочно сохранять лидирующие позиции в циф-

ровой рыночной среде. 
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Аннотация 

Введение. Проблема обоснования инновационных бизнес-идей влечет за собой необходимость оценки 

рисков. Успешная разработка и реализация инновационного проекта требует уникального подхода в виде глу-

бокой проработки способов минимизации рисков на этапе проведения прикладного исследования, опытно-

конструкторских работ, а также учет всех особенностей, связанных с разработкой и внедрением бизнес-идеи на 

наукоемком предприятии. Это обуславливает необходимость исследования процесса и возможных направлений 

совершенствования системы оценки рисков инновационного проекта. Цель статьи – представить результаты 

разработки методического подхода к оценке рисков инновационных проектов. 

Данные и методы. При исследовании использовались методы теоретического и эмпирического анализа, 

данные научных и аналитических публикаций по рассматриваемой проблеме, ресурсы сети интернет. При про-

ведении аналитических исследований использовалась информация наукоемкого предприятия, расположенного 

в Воронежской области. 

Полученные результаты. Предложена комплексная методика на основе сочетания методов исследования 

чувствительности результирующих параметров (на основе эластичности и критических параметров) и теории 

управленческих опционов на основе совмещенного метода дерева решений и метода сценариев. 

Заключение. Полученные выводы вносят вклад в развитие представлений об особенностях управления 

рисками реализации инновационных проектов. Позволяют оценить общий уровень риска и выявить уязвимые 

места, которые имеют наибольшую вероятность наступления рискового случая. Результаты исследования по-

могут предприятиям принимать решения по снижению уровня рисков реализации инновационных проектов 
 

Ключевые слова: инновационный проект, риск, риск инновационного проекта, эластичность, дерево ре-

шений, управленческий опцион. 
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Abstract  

Introduction. The problem of substantiating innovative business ideas entails the need for risk assessment. Suc-

cessful development and implementation of an innovative project requires a unique approach in the form of an in-depth 

study of ways to minimize risks at the stage of applied research, development work, as well as taking into account all 

the features associated with the development and implementation of a business idea at a high-tech enterprise. This 

makes it necessary to study the process and possible directions for improving the risk assessment system of an innova-

tive project. The purpose of the article is to present the results of the development of a methodological approach to risk 

assessment of innovative projects. 

Data and methods. The research used methods of theoretical and empirical analysis, data from scientific and ana-

lytical publications on the problem under consideration, Internet resources. When conducting analytical studies, the 

information of a high-tech enterprise located in the Voronezh region was used. 

The results obtained. A comprehensive methodology is proposed based on a combination of methods for study-

ing the sensitivity of the resulting parameters (based on elasticity and critical parameters) and management options the-

ory based on a combined decision tree method and scenario method. 

Conclusion. The obtained conclusions contribute to the development of ideas about the features of risk man-

agement for the implementation of innovative projects. They allow us to assess the overall level of risk and identify 

vulnerabilities that have the greatest probability of occurrence of a risky event. The results of the study will help enter-

prises make decisions to reduce the level of risks of implementing innovative projects 
 

Keywords: innovation project, risk, innovation project risk, elasticity, decision tree, real option. 
 

Введение 

В условиях активной внешней среды произ-

водители продукции вынуждены своевременно 

реагировать на малейшие изменения потреби-

тельских предпочтений путем изготовления ин-

новационных конкурентоспособных товаров. 

Данное обстоятельно определяет необходимость 

оформления документа, в котором отрежется ин-

новационная идея, обоснование ее реализации, а 

также рассчитывается эффект. 

Отличительным признаком разработки ин-

новационных проектов является высокая степень 

рисков на всех стадиях реализации инновацион-

ного проекта, что может  привести к перерасходу 

всех видов ресурсов и провалу проекта в целом. 

Исходя из этого успешная разработка инноваци-

онного проекта требует особого подхода в виде 

тщательной проработки минимизации рисков на 

этапе планирования, а также учет всех особенно-

стей, связанных с разработкой и внедрением 

бизнес-идеи на предприятии, что делает данную 

тему актуальной для рассмотрения и изучения. 

Основная цель исследования заключается в вы-

явлении проблем и разработке рекомендаций по 

совершенствованию оценки рисков при разра-

ботке инновационного проекта. 

Теория  

В процессе разработки инновационного про-

екта особенно важным является оценка степени 

риска в процессе его реализации.  

С учетом особенностей риска применитель-

но к инновационному проекту, представим сле-

дующее определение данного термина: «Риск 

инновационного проекта – это экономическая 

категория, характеризующая поведение эконо-

мических субъектов в условиях неопределенно-

сти на основе оценки вероятности достижения 

желаемого (целевого, запланированного) резуль-

тата и степени отклонений от него (отрицатель-

ных – убытки, недополучение прибыли или по-

ложительных – превышение прибыли), возника-

ющих при разработке и реализации инновацион-

ного проекта. 

Для оценки рисков используются как каче-

ственные, так и количественные методы оценки. 

Среди качественных методов оценки риска ин-

новационного проекта наиболее часто использу-

ются различные методы экспертных оценок, ана-

лиз уместности затрат и метод аналогий. Коли-

чественные методы включают в себя вероят-

ностный анализ, метод аналогово, анализ чув-

ствительности проекта, метод построения дерева 

решений и другие.  

Данные методы обладают  как положитель-

ным сторонами, так имеют и недостатки, поэто-

му автором предложено использовать совокуп-

ность методов для оценки риска инновационного 

проекта. 

Данные и методы 

Наукоемкое предприятие Воронежской об-

ласти в программе инновационного развития за-

планировал внедрение инновационной продук-

ции «Автономный спасательный комплекс». Раз-

работан инновационный проект для выпуска 

данной продукции. Произведем оценку рисков 

реализации данного инновационного проекта. В 
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табл. 1 представлена динамика чистого и дис-

контированного денежных потоков для оценки 

эффективности инновационного проекта для 

предприятия по годам. 

В качестве одного из рекомендуемых мето-

дов измерения вероятности (угрозы) потери ре-

сурсов либо недополучения доходов при реали-

зации инновационного проекта предлагается ис-

пользовать анализ чувствительности на основе 

расчета критических значений параметров про-

екта. 

 

Таблица 1 

Таблица чистого и дисконтированного денежных потоков для оценки эффективности  

инновационного проекта 

Table 1 

Table of net and discounted cash flows for evaluating the effectiveness 

of an innovative project 

Номер интервала  

планирования 
0 1 2 3 4 

FCF
п 

-6000,0 69,0 74,2 65,4 21092,1 

DCF
п
 -6000,0 58,47 53,30 39,81 10989,5 

 
 

Модель 

Критические значения параметров вычис-

ляются по формуле, выведенной из формулы 

расчета эластичности (формулы 1-6).  

    (1) 

где  – изменение параметра проекта; 

        – базовое значение 

                  параметра проекта. 

  – относительное 

изменение варьируемого параметра, исчисленное 

в процентах от базового уровня. 
Отклонение параметра проекта в процентах от 

базового параметра рассчитывается по формуле: 

            (2) 

где  – относительные 

изменения NPV, исчисленное в процен-

тах от базового уровня; 

Подставляем в формулу значение изменения 

NPV, чтобы оно обратилось в ноль, и получаем, 

величину изменения параметра для выполнения 

данного условия в процентах: 

                     (3) 

Из правой части полученной формулы, оче-

видно, вытекает коэффициент, на который сле-

дует умножить базовое значение параметра для 

нахождения его критического значения. 

     (4)
 

где  – критический параметр; 

 – базовый параметр. 
 

Результаты 

На 10.06.2023 года ключевая банковская 

ставка составляет 7,5 % и темп инфляции 13,5 %. 

Полученная ставка дисконтирования будет рас-

считана в соответствии с положениями, изло-

женными в [34], где ставке дисконтирования 

присущи функции учета альтернативных издер-

жек и инфляции, рисков (формула 1) [2]: 

;              (5) 

- коэффициент дисконтирования в период , 

- ставка альтернативной доходности в пе-

риод , 

- темп инфляции в период  

Соответственно:  

 

Премию за риск примем равной 7 %. 

Ставка дисконтирования составит 12,58% 

Чистая текущая стоимость по проекту соста-

вит (NPV): 

         (6) 

где  CFt –  денежный поток в t- году;   

Т – экономический срок жизни инвестиций;  

С0 – первоначальные инвестиции. 

В результате расчетов чистая текущая стои-

мость равна   
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Внутренняя норма доходности по проекту 

составит (расчет в MS Excel  с использованием 

финансовой функции ВСД) IRR – 38%.   

Индекс выгодности инвестиций PI = 1,86.  

Проведем анализ чувствительности проекта 

«Автономный спасательный комплекс» по таким 

параметрам как изменение цены продукции, пе-

ременных издержек и объем производства. 

Для целей анализа чувствительности инве-

стиционного проекта первым этапом является 

отбор факторов, которые будут учтены в данном 

виде анализа. Традиционно учитывают объем 

производства (реализации) продукции и цену 

этой продукции. Несмотря на то, что изменение 

каждого из этих факторов на равную величину 

будет иметь эквивалентный эффект на выручку, 

значение результирующего показателя эффек-

тивности проекта будет различаться, поскольку 

при изменении объема производства мы получим 

изменение доли условно-постоянных расходов в 

себестоимости единицы продукции и это повли-

яет на конечный финансовый поток, по которому 

и измеряется эффективность проекта. Также, 

следует учитывать уровень материальных затрат 

на производство, размер заработной платы ра-

ботников.  

Вторым этапом относительного анализа 

чувствительности является выбор результирую-

щего показателя эффективности, изменение ко-

торого мы будем анализировать в процессе варь-

ирования выбранных параметров. Для нашего 

примера предлагается анализировать величину 

чистой приведенной стоимости (NPV). 

Далее последовательно изменяется значение 

каждого параметра на определенную величину и 

новое значение NPV заносится в таблицу, где 

также отражается его относительное изменение и 

рассчитанное значение эластичности NPV к дан-

ному параметру. Эластичность рассчитывается 

путем деления относительного изменения NPV к 

относительному изменению варьируемого фак-

тора. Важно, что при переходе к варьированию 

следующего параметра, значение предыдущего 

всегда должно возвращаться к исходной вели-

чине.   

Произведем соответствующие расчеты на 

базе созданной ранее модели проекта в среде 

MSExcel для нашего проекта и занесем результа-

ты в таблицу (табл.  2). 

Далее составляем таблицу, где указывается 

степень важности каждого фактора и возмож-

ность его прогнозирования. Также в этой табли-

це отражаем критические значения этих пара-

метров. 

 

Таблица 2 

Расчет эластичности NPV проекта по переменным (факторам) 

Table 2 

Calculation of the NPV elasticity of the project by variables (factors) 

Переменная 

(фактор) 

Изменение 

параметра, % 

Базовое 

значение 

NPV 

Новое 

значение 

NPV 

Изменение NPV, 

% от базового 

уровня 

Эластичность NPV, процент 

изменения NPV на процент 

изменения фактора-переменной 

Цена продукции 10% 5141 10676 108 10,77 

Переменные затраты 10% 5141 856,95 -83 -8,33 

Объем производства 10% 5141 6391 24 2,43 

 

Проведя соответствующие расчеты, получа-

ем следующие результаты эластичности и кри-

тического отклонения. 

Эластичность показывает, на сколько про-

центов изменится результирующий показатель 

(NPV) при изменении переменной на 1%. 

Критическое отклонение показывает на 

сколько процентов должно измениться значение 

параметра для того, чтобы обратить значение 

NPV в ноль. 

Для переменной «цена продукции» эластич-

ность NPV составила 10,77, чувствительность – 

высокая, критическое отклонение  

-9,28 %.  

Для переменной «переменные затраты» эла-

стичность NPV составила -8,33, чувствитель-

ность – высокая, критическое отклонение  

12 %.  

Для переменной «объем производства» эла-

стичность NPV составила 2,43%, чувствитель-
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ность – средняя, критическое отклонение  

-41,11 %. 

На следующем этапе произведем учет влия-

ния рисков на результирующий показатель эф-

фективности проекта. Используем совмещение 

методов дерева решений и метода сценариев. 

Контрольные точки примем на стадиях «фунда-

ментальные и прикладные исследования», «про-

ектно-конструкторские работы» и объединим 

стадии «освоение производства», «собственно 

производство», «реализация продукции» и «экс-

плуатация новой продукции» в целях использо-

вания метода сценариев для учета рисков при 

расчете эффективности инновационного проекта. 

В бизнес-плане нет данных о затратах на 

каждой стадии инновационного процесса. Пред-

положим, что затраты на фундаментальные и 

прикладные исследования составляют 50% от 

затрат на НИОКР и равны затратам на проектно-

конструкторские работы 3000 тыс. р. 

Предположим, что оцениваемая вероятность 

получения отрицательных результатов фунда-

ментальных и прикладных исследований состав-

ляет 10% (р3= 0,1). Соответственно вероятность 

успеха составит 90% (р2= 0,9). Вероятность 

успеха на этапе опытно-конструкторских работ 

равна 85% (р5=0,85), неудачи – 15% (р4 = 0,15).   

Разработаем три сценария развития событий 

на фазе производства реализации и эксплуатации 

продукции. 

«Сценарий 1» - умеренно - оптимистичный 

сценарий при котором цена продукции устано-

вится на 10% выше, а переменные затраты будут 

ниже на 5% проектных значений. Вероятность 

такого сценария оценим 0,3. 

«Сценарий 2» - реалистичный сценарий, со-

ответствующий исходному проектному сцена-

рию. Вероятность его развития 0,5. 

«Сценарий 3» - умеренно-пессимистичный, 

при котором цена продукции установится на 10% 

ниже проектных, а переменные расходы на 5% 

выше проектных. Вероятность развития 0,2. 

Построим дерево решений (рис. 1). Шаг 1 – 

Инвестирование 3000 тыс. р. в фундаментальные 

и прикладные исследования 

Шаг 2 – Инвестирование 3000 тыс. р. в про-

ектно-конструкторские работы при получении 

положительных результатов исследований 

Шаг 3 – прекращение проекта при получе-

нии отрицательных результатов исследований. 

Шаг 4 – прекращение проекта при получе-

нии отрицательных результатов опытно-

конструкторских работ. 

Шаг 5 – переход к фазе производства, реали-

зации и эксплуатации продукции. 

Принятие решений на шаге 1 – завершение 

работ по прикладным исследованиям, в случае 

успешного завершения: переход на ветвь 2: ин-

вестирование в ОКР. При неудовлетворительном 

результате – прекращение исследований. Убыток 

ограничен суммой 3000 тыс. р. Вероятность 

убытка, по экспертной оценке, составит – 0,10. 

Итоговый показатель NPV рассчитывается 

как сумма произведений NPV каждой ветви 

(каждого варианта развития событий) на сов-

местную вероятность наступления этих событий. 

Совместная вероятность рассчитывается путем 

последовательного перемножения наступления 

событий от этапа к этапу реализации проекта. 

Например, совместная вероятность реализа-

ции первого сценария рассчитывается следую-

щим образом: 

Совместная вероятность реализации сцена-

рия 1 составит 

 Рсценарий1 =   р2× р5× рсц1 = 0,9 × 0,85 ×0,3 

=0,2295. 

Ожидаемое значение чистой текущей стои-

мости (NPV) по проекту составит (расчет на ос-

нове значений по сценарию и вероятности реали-

зации сценария): 

E(NPV) = 12818,27×0,2295 + 5141,03 ×0,3825 

+ (-2536,21) ×0,1530 +(-6000) ×0,1350 + 

+ (-3000)×0,10=3410,20 тыс. р.  
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    Совместная 

вероятность 

NPV Итого NPV 

   

Сценарий1 р =0,3 0,2295 12818,27 2941,79 

  

5 р =0,85 Сценарий 2 р=0,5 0,3825 5141,03 1966,44 

  

  Сценарий 3 р=0,2 0,1530 -2536,21 -388,04 

 

2     р=0,9 

Инвестиции  -3000   

    

 

    

    1   4 p =0,15 

 

0,1350 -6000 -810 

 

  

     

 

  

     

 

3    р =0,1 

  

0,1 -3000 -300 

     

NPV= 3410,2 

Рис. 1. Дерево решений инновационного проекта 

Fig. 1. The decision tree of the innovation project 
 

В итоге мы получаем NPV >0 равный 3410,2 

тыс. р., что говорит об эффективности проекта 

для предприятия. При этом вероятность убытка 

0,1+0,1350+0,1530 = 0,288 или 28,8%. Ожидаемая 

величина убытков по проекту составит 

300+810+388,04=1498,04 тыс. р. 

Применение метода показывает, что имеют-

ся проблемы с реализацией проекта. Риски инве-

стирования высокие, банковское кредитование 

для проекта недоступно. 

Развитие метода сценариев на основе управ-

ленческих опционов следует, по нашему мне-

нию, применять с учетом особенностей стадий 

инновационного процесса, как это показано на 

рис. 2 [1,16]. 
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  Параметры инновационного цикла 

Этапы инновационного цикла Реальные опционы Капитальные вложения Чистая приведенная стоимость денежных потоков 

 
 

Рис. 2. Реальные опционы по этапам реализации инновационного проекта 

Fig. 2. Real options by stages of implementation of the innovation project 

 

Заключение 

Таким образом, для оценки рисков реализа-

ции инновационных проектов автор предлагает 

использовать комплексную методику на основе 

сочетания методов исследования чувствительно-

сти результирующих параметров (на основе эла-

стичности и критических параметров), данные по 

которым служат основой для углубленного ис-

следования с использованием статистической 

обработки данных экспериментов и теории 

управленческих опционов на основе совмещен-

ного метода дерева решений и метода сценариев.  
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ТРАНСФОРМАЦИЯ ГЕНЕРАЛЬНОГО БАНКОВСКОГО 
МЕНЕДЖМЕНТА В УСЛОВИЯХ САНКЦИЙ  

 

И.Ф. Елфимова 
Воронежский государственный технический университет 

Россия, 394006, Воронеж, ул. 20-летия Октября, 84 
 

Аннотация 

Введение. В статье раскрывается сущность генерального банковского менеджмента, проанализированы 

современные условия функционирования кредитных организаций, на основе чего обоснованы пути трансфор-

мации содержания генерального менеджмента в банке в условиях санкций. 

Данные и методы. В статье подчеркивается необходимость в современных условиях сочетания общеме-

тодологического системного похода с ситуационной концепцией построения и развития генерального банков-

ского менеджмента. Исследованы проблемы поддержания банковской стратегии и ее конкурентных составля-

ющих на рынке банковских услуг, в том числе на международных финансовых рынках. Особое значение в со-

держании стратегического банковского менеджмента является управление угрозами и рисками. В статье рас-

смотрена система форм, методов и инструментов управления банковскими рисками. 

Полученные результаты. Автором проведен анализ последствий международных санкционных ограни-

чений, применяемых к российским банкам. С наименьшими потерями выйдут из сложной ситуации те банки, 

где в системе генерального менеджмента прорабатывались стресс-сценарии с оценкой рисков, прогнозировани-

ем последствий изменения условий работы на международных рынках. Трансформация содержания генераль-

ного менеджмента, определяемая изменениями во внешней и внутренней среде функционирования, состоит в 

расширении сферы стратегических решений, введении стратегического финансового менеджмента, выборе ан-

тикризисных мер контроле эффективности реализации общей и функциональных стратегий. Результативность 

мероприятий по трансформации генерального менеджмента отражается в модели доминирующей коалиции на 

основе оценки эффективности банка и его генерального менеджмента. 

Заключение. Результаты проведенного исследования следует рассматривать как развитие теоретической 

основы для формирования эффективной системы генерального банковского менеджмента, способного адекват-

но реагировать на кризисные ситуации и санкционные ограничения на международном рынке. 
 

Ключевые слова: коммерческий банк, генеральный менеджмент, система, стратегия, факторы, санкции, 

эффективность. 
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TRANSFORMATION OF GENERAL BANKING MANAGEMENT  
UNDER SANCTIONS 

 

I.F. Elfimova  
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Russia, 394006, Voronezh, ul. 20-letiya Oktyabrya, 84 
 

Abstract  

Introduction. The article reveals the essence of general banking management, analyzes the current operating con-

ditions of credit institutions, on the basis of which the ways of transforming the content of general management in a 

bank under sanctions are substantiated. 

Data and methods. The article emphasizes the need in modern conditions to combine a general methodological 

systems approach with a situational concept of the construction and development of general banking management. The 

problems of maintaining a banking strategy and its competitive components in the banking services market, including 

international financial markets, have been studied. Of particular importance in the content of strategic banking man-
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agement is threat and risk management. The article discusses the system of forms, methods and tools for managing 

banking risks. 

The results obtained. The author analyzed the consequences of international sanctions restrictions applied to 

Russian banks. Those banks whose general management system has worked through stress scenarios with risk assess-

ments and forecasting the consequences of changes in operating conditions on international markets will emerge from 

the difficult situation with the least losses. The transformation of the content of general management, determined by 

changes in the external and internal operating environment, consists of expanding the scope of strategic decisions, in-

troducing strategic financial management, choosing anti-crisis measures and monitoring the effectiveness of the imple-

mentation of general and functional strategies. The effectiveness of measures to transform general management is re-

flected in the model of the dominant coalition based on an assessment of the effectiveness of the bank's general man-

agement. 

Conclusion. The results of the study should be considered as the development of a theoretical basis for the for-

mation of an effective system of general banking management capable of adequately responding to crisis situations and 

sanctions restrictions in the international market. 
 

Keywords: commercial bank, general management, system, strategy, factors, sanctions, efficiency. 
 

Введение 

Банковский менеджмент можно определить 

как особую гибкую систему управления, способ-

ную к обеспечению предприимчивого руковод-

ства при условии поддержания стабильного 

уровня экономической безопасности с учетом 

требований изменений во внешней среде [1] 

.Одним их таких требований современности для 

российских коммерческих организаций являются 

условия международных санкций. Топ-

менеджмент коммерческого банка должен разра-

ботать и реализовать конкурентоспособную 

стратегию его развития, адаптировать организа-

ционную структуру не только к общей стратегии 

банка, но и к возможным ее коррективам с уче-

том возмущающих воздействий на мировых и 

национальном рынках, определить функцио-

нальные стратегии для реализации глобальной 

цели организации. Эта деятельность составляет 

сущность генерального менеджмента банка как   

целостной органической системы в экономиче-

ском пространстве. 

Современные реалии делают особенно акту-

альной проблему своевременного реагирования 

на высокодинамичные, сложно предсказуемые  

условия функционирования банков, в числе ко-

торых международные санкции, направленные 

на российскую экономику. Методологической 

основой становится ситуационный подход к бан-

ковскому менеджменту. Наиболее эффективным 

оказывается генеральный менеджмент, способ-

ный на превентивные меры и нивелирование 

рисков [5]. 

Теория 
Современное представление банка как орга-

нической системы со специфическим объектом и 

субъектом управления, находящейся во взаимо-

связи со средой функционирования, требует 

наличия адаптационных инструментов реагиро-

вания на изменения во внешней среде [7]. В этой 

связи механизм эффективной реализации ме-

неджмента кредитной организации в условиях 

санкций нуждается в первую очередь в транс-

формации сущности и содержания генерального 

менеджмента организации и его составляющих. 

Сущность общего менеджмента, который в 

отдельных отраслях называют генеральным 

(например, в медицине, коммерческих банках) 

состоит в управлении деятельностью организа-

ции в целом, а также определенными сферами 

деятельности организации. 
Генеральный менеджмент в банке отвечают 

за определение стратегических целей и форми-

рование политики, поддержание конкурентных 

позиций на рынке финансовых услуг, инициацию 

и проведение реорганизации в различных фор-

мах, создание эффективной организационной 

структуры управления банком, способной реали-

зовать принятие стратегии [9].  

Наиболее сложным в настоящее время пред-

ставляется вопрос поддержания банковской ге-

неральной стратегии и ее функциональных со-

ставляющих на рынке банковских услуг, в том 

числе на международных финансовых рынках.  

В настоящее время модель перспективного 

развития банка в соответствии с выбранной стра-

тегией зачастую оказывается нереализуемой.  

В условиях изменчивости среды функцио-

нирования банковского сектора способность ге-

нерального менеджмента своевременно реагиро-

вать на возникающие угрозы является важней-
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шим стратегическим потенциалом кредитной 

организации [3]. 

Реализация функций и задач генерального 

банковского менеджмента обусловлена специ-

фикой банковской деятельности,  многомерно-

стью и динамичностью внешней и внутренней 

экономической среды (табл. 1). 

 

Таблица 1 

Особенности генерального менеджмента в банке 

Table 1  

Features of general management in a bank 

Характеристики банковской 

деятельности 

Стратегический менеджмент Организационная структура 

Специфика банковского  

продукта  

Укрепление позиций банка в условиях 

высоко конкурентной среды,  обеспе-

чение финансовой устойчивости;  

наличие конкурентных стратегий по 

продуктам и стратегии управления 

рисками 

Основа - иерархические структуры 

управления, организация    внутрен-

него контроля наличие подразделе-

ний риск-менеджмента 

Характер деятельности 

(финансовое 

посредничество) 

Нацеленность на взаимовыгодные 

партнерские отношения с клиентами, 

в том числе повышение качества об-

служивания 

Введение операционной департа-

ментализации, дивизионы по про-

дуктам, регионам, клиентам 

Масщтаб  деятельности Наряду со стратегией на внутреннем 

рынке формирование стратегия выхо-

да на международные финансовые  

рынки 

Введение международных 

дивизиональных подразделений    

Операционные технологии Постоянное совершенствование опе-

рационных технологий, внедрение 

высокотехнологичных банковских 

продуктов,  расширение участия в 

международных платежных системах 

Высококвалифицированный харак-

тер труда, персональная ответствен-

ность, требование лояльности, учет 

международных стандартов 

Контроль и надзор ЦБР Формирование стратегии с учетом 

установленных ЦБР нормативов бан-

ковской деятельности и ограничений 

Наличие штабных структурных под-

разделений, служб по отдельным 

направлениям финансового ме-

неджмента   

 

Наблюдающийся в последнее десятилетие 

активный рост российских коммерческих банков, 

в первую очередь, за счет укрупнения и реструк-

туризации, стал существенной предпосылкой для 

расширения сферы деятельности за пределы 

страны и развитию международного сотрудниче-

ства [11]. При этом никто не предвидел в своих 

стратегических планах санкционных условий 

ведения банковского бизнеса, что приводит, 

прежде всего, к нарушению не только клиент-

ской, но и ресурсной базы. 

Данные и методы 

Тенденции последних десятилетий, направ-

ленные на интернационализацию банковского 

бизнеса, стремительное развитие информацион-

ных технологий, экономические потрясения и 

кризисы делают деятельность банков не только 

взаимозависимой с точки зрения международно-

го взаимодействия, но и увеличивают системные 

и страновые риски ведения банковских опера-

ций. Потеря ресурсов и, как следствие, клиентов 

отражается на финансовой устойчивости и лик-

видности банков, и может привести к потерям 

прибыли. Санкционные ограничения, применяе-

мые к российским банкам, увеличивают угрозы 

потери прибыли экономической безопасности 

банков. В этих условиях более конкурентоспо-

собной становится стратегия выживания и осто-

рожного развития, а к функциям генерального 

банковского менеджмента добавляется разработ-

ка антикризисных мер.  

При этом ситуационный подход к разработ-

ке стратегических решений, предусматривающий 

не только быстрое реагирование на проблемные 

ситуации, но и применение превентивных мер, 

оказывается более жизнеспособным. Становятся 

актуальными новые модели управления капита-

лом, кредитным потенциалом [6]. 

При разработке стратегических решений ге-

неральный менеджмент кредитной организации 

должен учитывать следующие базовые требова-

ния:  

- укрепление финансовой устойчивости и 

ликвидности банка; 
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- учет позиций банка на  международных 

финансовых рынках и участие в перспективных 

международных платежных системах; 

- оптимизация структуры банка, в том числе 

развитие филиальной сети банка; 

- разработка оптимальной финансовой стра-

тегии с учетом ресурсных ограничений;  

- разработка конкурентоспособных страте-

гий по всему портфелю банковских услуг [9]. 

Почти десять лет вплоть до сегодняшнего 

дня США и Евросоюз последовательно вводили 

антироссийские санкции. Банковский сектор 

экономики пострадал от них наиболее значи-

тельно, но российские банки достойно работают 

в данной ситуации, преодолевая трудности.  

До санкций российская экономика характе-

ризовалась достаточно большим объемом внеш-

него долга, в первую очередь корпоративного 

сектора. В настоящее время наблюдаются его 

постепенное погашение и девалютизация балан-

сов российских банков. Ключевой задачей бан-

ковского финансового менеджмента стало обес-

печение обязательных выплат по иностранным 

инструментам российским держателям. Во вто-

рой половине 2023 года уровень валютных акти-

вов коммерческих банков выровнялся и даже 

наметилась тенденция к росту валютных депози-

тов юридических и физических лиц (рис.1). 

 

 
 

Рис. 1. Ликвидные активы российских банков в иностранной валюте, в млрд. долл. [8] 

Fig. 1.  Liquid assets of Russian banks in foreign currency, billions of dollars 

 

В ряду важнейших задач генерального бан-

ковского менеджмента стоит разработка страте-

гии риск-менеджмента. Специфика банковской 

деятельности проявляется в том, что избежать 

рисков вообще не возможно, речь идет о предви-

дении и снижении рисков до минимального 

уровня. 

Теория и практика предлагает целую систе-

му форм, методов и инструментов управления 

рисками, в числе  которых: 

- методы выявления, анализ и оценки рис-

ков в зависимости от их видов рисков; 

- методы управления рисками – управле-

ние активами и пассивами, доходами и расхода-

ми, ликвидностью, денежными потоками, инве-

стициями; 

- методы контроля  риска – лимиты, кон-

трольно-ревизионные мероприятия, внутренний 

аудит, управленческий учет и аналитическая 

бухгалтерия, система экономической безопасно-

сти [4].  

Российский генеральный банковский ме-

неджмент относительно молодой, и ему присущи 

недостатки, что указывает на то, что в отдельных 

кредитных организациях он может быть не каче-

ственным и низкоэффективным даже при отсут-

ствии негативного влияния внешних факторов. 

Процесс адаптации инструментов у банковского 

менеджмента в современных условиях требует 

не только ясного понимания смысла используе-

мых методов, но и опыта решения ситуационных 

проблем, фактической реализации тех или иных 

принципов, методов, умения найти адекватные 

решения и подходы. 

Полученные результаты 

Санкционное давление на российский бан-

ковский сектор продолжается и оказывает значи-

тельное влияние на рынок банковских услуг, вы-

нуждая генеральный менеджмент корректиро-

вать функциональные стратегии и искать пути 

выхода из ситуации с потерей капиталов, кре-

дитных ресурсов, клиентов, доступа к техноло-

гиям, международным платежным системам.   

Организации, которые попали под жесткие 

финансовые ограничения, могут иметь сложно-

сти в работе. Клиенты банков, попавших под 

блокирующие санкции, не могут переводить ва-

люту за рубеж. В других банках валютные пере-

воды доступны, хотя могут занимать больше 

времени, чем раньше. Помимо этого банки вы-

нуждены ужесточить требования к заемщикам. 

Инвесторы негативно реагируют на попадание 
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банков под санкции США, что вызывает падение 

курса акции, но при этом большинство экспертов 

не ожидают более сильного негативного эффекта 

из-за новых ограничений.  

Под санкции попал ряд банков, которые 

оставались каналами для финансового взаимо-

действия россиян с внешним миром. В 2023 году 

под санкциями находится 36 российских банков. 

Мишенями новых санкций, вероятно, в будущем 

могут стать небольшие банки [8]. 

Реакция российских банков на санкционные 

ограничения разделилась на две позиции, отра-

жающие степень прозорливости генерального 

менеджмента в этих условиях.  Ряд банков за-

явил, что они были готовы к такому сценарию, 

подготовились к негативному варианту развития 

событий и  вывели заранее активы из США, за-

морозка которых могла бы привести к потерям 

для самого банка.  Но есть и те, которые не ожи-

дали, что попадут под санкции США, были уве-

рены, что их защитит  неукоснительное  следо-

вание международным стандартам предоставле-

ния банковских сервисов.   

Очевидно, что с наименьшими потерями 

выйдут те банки, где в системе генерального ме-

неджмента прорабатывались стресс-сценарии с 

оценкой рисков, прогнозированием последствий 

изменения условий работы на международных 

рынках [2]. 

 Пересмотр содержательных элементов в си-

стеме генерального банковского менеджмента 

может проводится по нескольким направлениям, 

причем возможен выбор одного или нескольких 

элементов и системная трансформация стратеги-

ческих установок (рис. 2). 

Пересмотр ключевых стратегических пози-

ций банка в условиях санкционных ограничений 

ресурсов и инвестиций способствует быстрой 

адаптации и росту доходов кредитной организа-

ции. 
 

 

Рис. 2.  Направления трансформации генерального  банковского менеджмента 

Fig. 1.  Directions for transformation of general banking management 
 

Заключение 

Сегодня способность банка противостоять 

возмущающим воздействиям, не снижая эффек-

тивности деятельности определяется прежде все-

го качеством функционирующей в нем системы 

генерального менеджмента. 

Трансформация содержания генерального 

менеджмента, диктуемая изменениями во внеш-

ней и внутренней среде функционирования, со-

стоит  в расширении сферы стратегических ре-

шений, введении стратегического финансового 

менеджмента, выборе антикризисных мер, кон-

троле эффективности реализации общей и функ-

циональных стратегий. 

Результаты трансформации генерального 

менеджмента находят свое отражение в процессе 
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в условиях ресурсных ограничений  

 
Разработка стратегии управления рисками и 

обеспечения экономической безопасности 
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эффективности деятельности  банка 
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оценки эффективности деятельности банка в це-

лом и степени реализации стратегических целей 

[10].   

В условиях санкционных ограничений важ-

нейшим условием успеха становится доже не 

столько скорость реагирования на негативные 

события, сколько введение грамотных превен-

тивных мер, что усиливает значимость ситуаци-

онного подхода к банковскому менеджменту. 
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Аннотация 

Введение. Значимость концепции управления сбытовой деятельностью предприятий высокотехнологич-

ных отраслей в настоящее время возросла ввиду особых условий функционирования отечественной экономики: 

высокой санкционной нагрузкой, сложностью формирования ответственных кооперационных цепочек, распре-

делительных сетей. Вместе с тем имеет место дефицит методических знаний и примеров успешной реализации 

стратегии управления сбытом на отечественных предприятиях. Статья раскрывает теоретико-методологические 

аспекты управления сбытовой деятельностью на предприятиях. Целью статьи является систематизация иссле-

дований в этой области, формулирование авторского подхода к системе управления сбытом и построению мо-

дели управления системой сбыта на отечественных предприятиях. 

Данные и методы. Статья основана на обзоре научной литературы и имеет признаки научной новизны. 

Автором уточнено понятие системы управления сбытом. Раскрыты основные элементы данной системы и 

направления реализации сбытовой деятельности структурно-функциональным подразделением наукоемкого 

предприятия. Проведен анализ известной практики управления сбытовой деятельностью. 

Полученные результаты. Предложена модель управления системой сбыта, отличающаяся введением 

блока «Руководитель проекта по оптимизации», позволяющего оперативно определять проблемные аспекты 

(проблемы) сбытовой деятельности и разрабатывать решения по их устранению. Модель решает задачи опти-

мизации этапов сбытовой деятельности, практическая реализация данной модели позволяет минимизировать 

затраты ресурсов в системе сбыта; определить рациональную схему взаимодействия всех участников процесса 

сбытовой деятельности. 

Заключение. Методические выводы и рекомендации, как результаты исследования могут быть адаптиро-

ваны для сбытовой деятельности предприятий высокотехнологичных отраслей и использованы в качестве ос-

новы построения эффективной системы сбыта 
 

Ключевые слова: сбыт, промышленное предприятие, управление, модель. 
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Introduction. The importance of the concept of managing the sales activities of enterprises in high-tech industries 



Логистика и управление цепями поставок 
 

 

ЭКОНОМИНФО. 2023. Т.18. № 1 74 

has now increased due to the special conditions of the functioning of the domestic economy: high sanctions burden, the 

complexity of forming responsible cooperation chains and distribution networks. At the same time, there is a shortage 

of methodological knowledge and examples of successful implementation of sales management strategies at domestic 

enterprises. The article reveals the theoretical and methodological aspects of managing sales activities at enterprises. 

The purpose of the article is to systematize research in this area, formulate the author’s approach to the sales manage-

ment system and build a sales system management model at domestic enterprises. 

Data and methods. The article is based on a review of scientific literature and has signs of scientific novelty. The 

author clarifies the concept of a sales management system. The main elements of this system and the directions for the 

implementation of sales activities by the structural and functional division of a knowledge-intensive enterprise are re-

vealed. An analysis of the known practice of managing sales activities was carried out. 

Results. A sales system management model is proposed, characterized by the introduction of the “Optimization 

Project Manager” block, which allows one to quickly identify problematic aspects (problems) of sales activities and 

develop solutions to eliminate them. The model solves the problem of optimizing the stages of sales activities; the prac-

tical implementation of this model allows minimizing resource costs in the sales system; determine a rational scheme of 

interaction between all participants in the sales process. 

Conclusion. Methodological conclusions and recommendations on how the research results can be adapted for the 

sales activities of enterprises in high-tech industries and used as the basis for building an effective sales system 
 

Keywords: sales, industrial enterprise, management, model. 
 

Введение 

В настоящее время высокотехнологичные 

отрасли занимают особое место, определяя уро-

вень развития общества и обеспечивая нацио-

нальную безопасность. Стремительный прогресс 

в научных и технических достижениях требует 

эффективной системы сбыта для наукоемких 

продуктов, которая позволит реализовать их по-

тенциал и обеспечить конкурентоспособность 

предприятий на международном рынке. Однако 

несмотря на значительные инвестиции, направ-

ленные на развитие научно- технического и про-

изводственного потенциала, российские пред-

приятия до сих пор сталкиваются с проблемами 

продвижения и сбыта наукоемкой продукции. 

Недостаточная осведомленность о потребностях 

и предпочтениях потребителей, неэффективные 

каналы распределения, несоответствие марке-

тинговых стратегий и слабое внедрение совре-

менных методов управления сбытом ограничи-

вают возможности предприятий в достижении 

конкурентных преимуществ и обеспечении 

устойчивого роста. Следует также отметить, что 

система сбыта наукоемкого предприятия напря-

мую влияет на коммерческие показатели эффек-

тивности функционирования фирмы: выручка, 

прибыль от продаж, рентабельность и т.д. С уче-

том изложенного, построение эффективной ор-

ганизация системы сбыта носит актуальный ха-

рактер. 

Основные понятия, методы и инструменты 

анализа и совершенствования системы сбыта на 

наукоемком предприятии раскрываются в рабо-

тах Д.И. Баркана, В.И. Катенева, А.А. Рябова, 

М.В. Колган, В.С. Силинского [1, 2, 3, 4]. Вместе 

с тем, остается большой пласт теоретических и 

практических вопросов, требующих дальнейшие 

исследования в сфере анализа и совершенство-

вания системы сбыта на наукоемком предприя-

тии, в частности уточнение содержания процес-

сов организации и системы сбыта на наукоемком 

предприятии. 

Следует отметить, что при увеличении ко-

личества наукоемких предприятий на рынке, и 

возрастании издержек, связанных с сбытовой 

деятельностью, значимость эффективно органи-

зованной системы сбыта принимает стратегиче-

ский характер. «Выталкивающая» концепция 

организации производства заменяется на «вытя-

гивающую», в которой, каналы, объединяющие 

изготовителя и заказчика продукции, играют 

ключевую роль. 

Данные взаимодействия между субъектами 

можно классифицировать как партнерские, поз-

воляющие отслеживать все параметры матери-

альных потоков от поставщиков сырья до конеч-

ных заказчиков. Фирмы больше сосредоточены 

на предоставлении ценности своим клиентам, 

чем на продажах. Покупатели выбирают произ-

водителей, которые предлагают наилучшее соче-

тание ценностей, включая то, что Ф. Котлер и К. 

Келлер называют «триада»: качество, обслужи-

вание и стоимость [5]. 

На современных наукоемких предприятиях 

производство нового изделия начинается после 

получения заявки от клиента. Организация нахо-

дится в большой зависимости от своей же систе-

мы сбыта, которая определяет требуемый ассор-



Логистика и управление цепями поставок 
 

 

ЭКОНОМИНФО. 2023. Т.18. № 1 75 

тимент продукции, технические характеристики 

и размер партии. При традиционном подходе к 

организации производства сбытовая функция 

является вспомогательной. 

Одним из первых, кто придал сбытовой си-

стеме высокую значимость, был Эдвард Х. Он 

исследовал влияние сбыта на общую эффектив-

ность деятельности компании. Ввел новый пока-

затель: «стоимость продажи», в который входят 

все издержки, направленные на поддержание 

системы сбыта в работающем состоянии, а также 

издержки, связанные с маркетинговыми кампа-

ниями, анализом предпочтений заказчиков и 

определение объема рынка. Основным его от-

крытием стал вывод о том, что спрос на продук-

цию может быть увеличен с помощью рекламной 

активности. 

Важность исследования подтверждается 

тем, что сбытовая функция требует финансовых 

издержек в размере до 40% от суммы розничных 

продаж [6]. 

Д. И. Баркан, П. Винкельманн, В.С. Силин-

ский и др. отмечали, что значимость сбытовых 

систем увеличивается, следовательно, предприя-

тия- производители наукоемкой продукции обя-

заны все больше сил затрачивать на оптимиза-

цию системы сбыта, основываясь на взаимодей-

ствии деловых партнеров, служащих звеньями в 

распределительных каналах [1, 4. 7, 8]. 

В научной литературе нет термина, который 

четко определял бы границы системы сбыта. 

Ученые А. А. Рябов и В. И. Катенев дают следу-

ющее определение: «это отделы организации, 

формирующие процесс реализации готовых из-

делий фирмы и их транспортировку заказчику: 

сбытовое подразделение, отдел логистики» [1]. 

Исследователи различают сбытовую систему 

компании и распределительную, и утверждают, 

что к распределительной системе можно отнести 

партнеров по цепи поставок и каналы сбыта. 

По нашему мнению, сбытовая система – это 

упорядоченная совокупность взаимосвязанных 

внутренних и внешних звеньев и элементов ло-

гистической системы, состоящих из предприя-

тия-производителя, дилеров, дистрибьюторов, 

оптовых и розничных фирм, образующих рас-

пределительные каналы, в которых осуществля-

ется перемещение товарно- материальных цен-

ностей, с правом передачи собственности на них, 

от предприятия производителя к конечному по-

требителю продукции, образуя выходные мате-

риальные потоки и сопутствующие им информа-

ционные и финансовые потоки, подвергающиеся 

управленческому воздействию субъектов управ-

ления, в виде руководства предприятия по стра-

тегическим вопросам и директора сбытового 

подразделения предприятия, преследующих цель 

минимизации сбытовых издержек и повышения 

качества предоставляемого сервиса. 

Если рассматривать сбыт продукции с эко-

номической точки зрения, то данный процесс 

можно определить, как создание добавочной 

стоимости, позволяющее извлечь коммерческую 

выгоду всем участникам распределительных ка-

налов. 

С точки зрения маркетинга сбытовая дея-

тельность является коммуникативным взаимо-

действием, в котором первостепенное значение 

имеют личные контакты, создающие почву для 

стратегического партнерства. 

Сбытовые органы должны выполнять пла-

нирование процесса реализации готовой продук-

ции, осуществлять управление и координацию 

потока материальных ценностей. 

При проектировании сбыта формируется 

структура, в которой выделяются звенья логи-

стической цепи, ключевые контрагенты, склад-

ские комплексы и т.д. 

На рисунке 1 представлена система сбыта, и 

элементы, из которых она состоит. 
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Рис. 1. Система сбыта наукоемкого предприятия 

Fig. 1. Sales system of a knowledge-intensive enterpris 

 

Главные функции сбытовой системы науко-

емкого предприятия [9]: 

- реализация продукции – основное 

направление системы сбыта, выполняющее сле-

дующую задачу: продать готовое изделие потре-

бителю. Среди методов реализации продукции 

выделяют: личные встречи, деловые переговоры, 

рекламные кампании по стимулированию спро-

са, презентация возможностей товара и т.д.; 

- физический сбыт — включает в себя пе-

ремещение товаров по каналам быта, доставку 

готовой продукции конечным клиентам или 

партнерам по сбыту; 

- сервис – повышение ценности продукта 

без изменения технических характеристик. 

Например, удобная и информативная упаковка 

товара, или, предоставление гарантии на после-

продажное обслуживание; 

- информационная помощь – анализ ры-

ночной конъюнктуры и сбор данных о субъектах 

рыночных отношений, а также анализ динамики 

движения рынка; 

- оценка рисков – поиск возможных угроз, 

сбор информации, анализ кредитоспособности и 

добросовестности деловых партнеров, оптимиза-

ция запасов незавершенного производства, сы-

рья, материалов и готовых изделий. 

Данные и методы 

Сбытовая деятельность – это процесс реали-

зации товаров и услуг на существующих (осво-

енных) и/или потенциальных рынках для макси-

мизации продаж готовой продукции, увеличения 

доли рынка и максимального удовлетворения 

потребностей целевых клиентов [10]. 

Данная деятельность направлена на улучше-

ние экономических показателей наукоемкого 

предприятия и повышение его конкурентоспо-

собности на рынке. Под товаром следует пони-

мать итоговый результат производственной дея-

тельности, реализуемый в рамках конкретного 

хозяйствующего субъекта и поставляемого на 

рынок в виде готового изделия. 

С позиции процессного подхода понятие 

«сбыт» включает в себя совокупность организа-

ционно-управленческих, оперативно-плановых 

процедур, направленных на проектирование, из-

готовление, доставку, продажу готовых изделий 

потенциальным потребителям. Сбыт имеет три 

характеристики: 

1) определяет подходящую сферу деятель-

ности для предприятия; 

2) предназначен для реализации продукции, 

произведенной предприятием; 

3) предназначен для взаимодействия с заказ-

чиками и деловыми партнерами по каналу рас-

пределения. 

Деятельность службы сбыта наукоемкого 

предприятия в первую очередь направлена на 

своевременность, ритмичность, полноту и ассор-

тимент поставок.  

На рисунке 2 показаны основные направле-

ния реализации сбытовой деятельности струк-

турно-функциональным подразделением науко-

емкого предприятия. 

Органы сбыта 

Распределительная 

логистика 

Подсистема 
проектирования 

сбыта 

Каналы 

товародвижения 

Система 
сбыта 

Маркетинг сбыта 
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Рис. 2. Основные направления реализации сбытовой деятельности структурно-функциональным 

подразделением наукоемкого предприятия 
F i g. 2. The main directions of implementation of sales activities by the structural and functional divi-

sion of a knowledge-intensive enterprise 
 

Опыт управления сбытовыми подразделени-

ями наукоемких предприятий показывает, что 

рост доли рынка и повышение эффективности 

сбытовой системы зависят от общей стратегии 

развития компании, ее целей и задач, а также от 

квалификации специалистов. [11] Важное значе-

ние для предприятия имеет опыт проведения 

анализа рынка и выявления тенденций развития 

отрасли. 

Рассмотрим, как организован сбыт наукоем-

кой продукции в компании Tesla.  

Стратегия сбыта Tesla значительно отлича-

ется от сбытовых стратегий мировых автопроиз-

водителей, таких как Toyota, BMW, Mercedes-

Benz, Porsche и т.д. Tesla отказалась от продаж 

через дилерские центры. Наукоемкое предприя-

тие реализует свои автомобили по трем каналам: 

интернет-продажи; магазины, принадлежащие 

компании; тест-драйвы. По словам Илона Маска, 

генерального директора Tesla Motors, компания 

намеренно действует так, чтобы подчеркнуть 

различие между электрокарами и остальными 

машинами Главной проблемой такой модели 

продаж, является дороговизна содержания соб-

ственной сети. Другими отличиями сбытовой 

стратегии Tesla являются:  

- покупатель не может прийти в магазин и 

купить авто из наличия, вся продукция произво-

дится на заказ под конкретного клиента;  

- компания отказалась от системы скидок;  
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- в некоторых штатах США тестирование 

автомобилей невозможно;  

- вам придется ждать несколько месяцев, 

чтобы получить машину. При этом, компания 

уделяет особое внимание онлайн-общению со 

своими клиентами. Разработанный сайт Tesla 

предоставляет своим клиентам возможность об-

мениваться своим мнением о приобретенном то-

варе, что повышает лояльность к бренду. Топ-

менеджмент активно использует интернет-

возможности для презентации новых продуктов 

и технологий, компания выкладывает на свой 

сайт видео, с помощью которых потенциальные 

заказчики могут лучше ознакомиться с автомо-

билем. 

Другим примером в области сбыта является 

стратегия компании Apple. 

Для сбыта своих товаров корпорация Apple 

использует собственные розничные магазины 

Apple Store и собственный интернет-магазин, в 

котором представлена вся линейка выпускаемой 

продукции. То есть на предприятии сформирова-

ны каналы сбыта нулевого уровня. 

Для увеличения продаж и лучшего геогра-

фического покрытия компания использует по-

средников. В качестве посредников выступают 

гипермаркеты электроники и бытовой техники. 

Apple тесно сотрудничает со своими партнерами, 

своевременно пополняет их складские запасы 

для обеспечения бесперебойных продаж. Также в 

компании разработаны обучающие программы 

для сотрудников своих партнеров. Это сделано 

для повышения качества знаний и осведомлен-

ности о функциональных возможностях всей ли-

нейки продукции.  

Еще одним каналом сбыта является реализа-

ция своей продукции через операторов сотовой 

связи, которые имеют широкое географическое 

покрытие своих салонов. У Apple заключены до-

говоры с такими операторами как AT&T (самый 

большой оператор сотовой связи в Америке, 

насчитывающий миллионы клиентов по всем 

американским городам), Verizon Wireless (основ-

ной конкурент AT&T, имеет широкое географи-

ческое покрытие). Для продвижения техники в 

европейских странах были заключены контракты 

на поставку в салоны сотовой связи операторов 

T-mobile, Telefonica О2 и Vodafone. Apple со-

трудничает более чем со 150 операторами сото-

вой связи по всему миру.  

Совмещение «прямых» и «непрямых» кана-

лов сбыта позволили Apple занять лидирующие 

позиции не только на местных, но и на мировых 

рынках. 

Отечественный опыт организации сбытовой 

деятельности рассмотрим на примере ПАО «Са-

ранский приборостроительный завод» (ПАО 

«СПЗ»).  

ПАО «СПЗ» имеет два способа сбыта своей 

продукции: прямые продажи и дилерская сеть. 

Продукция завода реализуется через дилерскую 

сеть завода (например, Мегаприбор, Рост II, 

РАСКО) напрямую конечному потребителю 

(например, Уралвагонзавод, Тамбавмаш, Волж-

ский дизель). Инициатором заключения контрак-

та на поставку обычно является посредник, по-

этому компания использует пассивные продажи 

наряду с активными. Посредника самостоятельно 

заключает договор с клиентом и либо приобрета-

ет товар у ПАО «СПЗ», либо размещает заказ у 

компании и получает свое посредническое воз-

награждение. 

Главными задачами системы сбыта пред-

приятия являются: поиск и налаживание парт-

нерских отношений с потенциальными заказчи-

ками; исследование рынка и проведение меро-

приятий по стимулированию сбыта готовой про-

дукции; проектирование и построение каналов 

распределения; транспортировка продукции за-

казчикам и т.д.  

Обобщая практику организации сбытовой 

деятельности наукоемких предприятий и опыт 

зарубежных компаний в этой области [13, 14, 15] 

можно выделить несколько тенденций, харак-

терных как для зарубежных, так и для отече-

ственных компаний: стремление достичь высо-

кого уровня оптимизации каналов сбыта и инте-

грации всех звеньев цепи поставок между собой; 

поиск наилучших вариантов сегментирования 

рынка и кастомизации продукции. 

Полученные результаты 

Экономическая и производственно-сбытовая 

деятельность наукоемких предприятий представ-

ляет собой замкнутые информационные системы 

с обратной связью. Модели таких систем должны 

поддерживать замкнутые контуры. Большинство 

ученых определяют понятие "модель" как при-

близительное или упрощенное воспроизведение 

наиболее важных аспектов, черт или характери-

стик изучаемого явления или процесса. 

При определении эффективности модели 

учитываются следующие факторы: практическая 

значимость выбранных переменных, их числен-

ные значения и широта контура вокруг системы. 
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Разработка модели, направленной на представ-

ление изучаемого объекта в динамике и отража-

ющая количественные изменения выбранных 

параметров должна представлять взаимосвязь 

между ее структурой и переменными. Протека-

ющие процессы реальной системы должны быть 

отражены в механизме, объясняющего основные 

принципы ее функционирования. Для демон-

страции зависимости динамических характери-

стик и эффективности системы в модели следует 

предусмотреть описание сущности изучаемых 

явлений [12]. Сделать выводы об эффективности 

изучаемого объекта можно только на основе це-

ли. Цель задает направление движения, в рамках 

которого принимаются стратегические и такти-

ческие управленческие решения. Разрабатывае-

мая модель системы, не предусматривающая от-

ражение структуры и выполняемых ею функций 

не имеет практического смысла. 

Применяя теоретические основы моделиро-

вания, можно сформулировать основные момен-

ты эффективного построения модели системы 

управления сбытом наукоемкого предприятия: - 

в основе любой системы находятся объект и 

субъект управления, экстраполируя данный 

принцип на систему сбыта, в ее основе будет 

управляющая подсистема, которая будет оказы-

вать воздействие на управляемую подсистему; - 

в системе протекают процессы, направленные на 

достижение запланированных показателей, в си-

стеме сбыта образующими процессами будут 

являться управление складской и транспортной 

логистикой, формирование каналов распределе-

ния и организационной структуры, информаци-

онная поддержка и установление контакта с 

партнерами по сбыту; - целеполагание системы, 

для того чтобы задать направление движения 

системы и оценить эффективность принятия 

управленческих решений, следует сформулиро-

вать цели, достижение которых и будет являться 

критериями успеха. 

Среди главных целей сбытовой деятельно-

сти наукоемкого предприятия можно выделить: 

максимизация продаж в определенном ценовом 

диапазоне, увеличение прибыли организации, 

снижение транзакционных издержек, увеличение 

доли рынка, повышение узнаваемости бренда, 

расширение клиентской базы и т.д.; - информа-

ционная поддержка, любая управленческая дея-

тельность не может обходиться без соответству-

ющей информационной поддержки. Для повы-

шения эффективности функционирования систе-

мы сбыта на предприятии должно быть выстрое-

но эффективное управление информационными 

потоками, позволяющее снабжать руководство 

актуальной информации для принятия опти-

мальных управленческих решений. Инструмен-

тами управления информационными потоками 

могут являться программно-прикладные продук-

ты; - вход и выход системы, отображающие ре-

сурсы, информацию, и прочие элементы, кото-

рые входят в систему, и конечный результат ра-

боты системы, с помощью которого можно про-

извести оценку эффективности функционирова-

ния исследуемой системы. 

Модель управления системой сбыта науко-

емкого предприятия показана на рисунке 3. 

Цель модели управления: повышение эф-

фективности функционирования системы сбыта. 

Задачи модели: - обеспечить оптимальную 

последовательность этапов модели; - минимизи-

ровать затраты ресурсов при оптимизации си-

стемы сбыта; - определить рациональную схему 

взаимодействия всех участников процесса опти-

мизации.  

Входом в систему являются материальные, 

финансовые и трудовые ресурсы, которые в про-

цессе деятельности наукоемкого предприятия 

будут использоваться при создании высокотех-

нологичной продукции. Для эффективного ис-

пользования ресурсов требуется информацион-

ное сопровождение, поэтому, помимо ресурсов, 

на входе в систему также располагается и ин-

формация, характеризующая состояние рынка, 

тенденции динамичной внешней среды, предпо-

чтений потребителей и информация о внутрен-

них резервах и проблемных местах предприятия.
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Рис. 3. Модель управления системой сбыта наукоемкого предприятия 
F i g.  3. Model of managing the sales system of a knowledge-intensive enterprise 
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Далее, ресурсы и информация попадает в 

блок, который декомпозируется на управляемую 

и управляющую подсистемы.  

Деятельность по сбыту высокотехнологич-

ной наукоемкой продукции на всем протяжении 

существования компании является трудоемким, 

требующим высококвалифицированных специа-

листов, процессом, который состоит из повторя-

ющихся процедур, связанных с анализом внеш-

ней и внутренней среды организации, уточнения 

стратегических целей, корректировки стратегии 

и формированием информационной базы, обес-

печивающей своевременное принятие важных 

тактических управленческих решений. Специа-

листы в области сбыта ежедневно сталкивается с 

влиянием динамичной внешней среды организа-

ции, в результате чего, осуществляется пере-

смотр планов по сбыту, условий сотрудничества 

с ключевыми бизнес-партнерами по каналам 

распределения и программы мероприятий по 

стимулированию сбытовой деятельности. Управ-

ляющее воздействие на управляемую подсистему 

оказывают: руководство предприятия или меж-

функциональная команда по стратегическим во-

просам, директор отдела маркетинга и сбыта, 

руководитель проекта по оптимизации, а также 

помощь в принятии оптимальных решений им 

оказывают внешние консультанты. К управляе-

мой подсистеме относятся: информационная 

поддержка, каналы распределения, организаци-

онная структура, транспортная и складская логи-

стика, потребители и партнеры по сбыту.  

Классические методы управления сбытовой 

системой наукоемкого предприятия не подразу-

мевают использование маркетингового обеспе-

чения. В текущих рыночных реалиях для полу-

чения конкурентных преимуществ совмещаются 

традиционные методы управления системой 

сбыта с современными, позволяющими не только 

проводить классический анализ целей, стратегии, 

организационной структуры, но и интегрировать 

сбытовую деятельность во все функциональные 

сферы наукоемкого предприятия. Непосред-

ственное применение современных инструмен-

тов управления сбытом зависит от тех условий, в 

которых работает предприятие, и той рыночной 

ниши, в которой существует организация. На 

более детализированном уровне перечень ин-

струментов будет определяться особенностями 

процесса организации сбытовой деятельности, 

параметрами каналов распределения, характером 

взаимодействия с партнерами по цепочке сбыта 

и рыночной доли, которую занимает наукоемкое 

предприятие.  

Без эффективно функционирующей системы 

сбыта ни одно наукоемкое предприятие не смо-

жет существовать в текущих рыночных услови-

ях, грамотно организованная сбытовая деятель-

ность обеспечивает комплекс мероприятий по 

эффективному взаимодействию производителя и 

потребителей продукции, в результате которого 

происходит обмен товарно-материальных ценно-

стей и финансовых средств. Эффективная работа 

системы сбыта обеспечивается за счет следую-

щих подсистем: кадровая, финансово-

инвестиционная, организационно-

информационная, методическо-

инструментальная, технико-технологическая и 

нормативно правовая.  

Стратегическое значение при управлении 

системой сбыта имеет информационная под-

держка.  

Ни одно стратегическое или тактическое 

управленческое решение не может быть принято 

без наличия актуальной и полной информации о 

внешней и внутренней среде организации, ее ры-

ночной доли, маркетинговой активности конку-

рентов, современных тенденциях развития тех-

нологий продвижения наукоемкой продукции, 

соотношении спроса и предложении на рынке. 

Появление новых методов стимулирования сбы-

та и механизмов реализации готовой продукции 

заставляет топ-менеджмент компаний пересмат-

ривать свою сбытовую политику, в результате 

чего предпочтение отдается новым методам сти-

мулирования сбыта: таргетированная и кон-

текстная реклама, SEO оптимизация веб-сайта и 

SMM продвижение на целевую аудиторию, рабо-

та с маркетплейсам и технологии управления 

репутацией в сети. Цифровизация сбытовых биз-

нес-процессов позволяет своевременно снабжать 

руководство необходимой информацией о теку-

щем положении дел в компании, об узких местах 

и неиспользованных ресурсах.  

Повышение стоимости привлечения нового 

клиента приводит к более тесному сотрудниче-

ству с уже существующими клиентами. Для мак-

симизации прибыли при текущей клиентской 

базе используют CRM системы, позволяющие 

создать единое информационное пространство, в 

котором находится вся необходимая и актуаль-

ная информация о существующих заказчиках и 

истории взаимодействия с ними. Работа квали-

фицированного специалиста, в области больших 

данных, с информационной базой, позволит раз-

рабатывать более точные прогнозы по сбыту, 

выявить закономерности продаж, и лучше пони-

мать причинно-следственные связи при анализе 

рыночной динамики, что в свою очередь создаст 

возможность оказывать влияние на рыночный 

спрос и предпочтения заказчиков.  
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Для эффективного управления системой в 

модели выделены основные подсистемы:  

- организация системы – декомпозиция си-

стемы на составные элементы, выявление связей 

между ними и формирование структуры;  

- прогнозирование поведения системы  

– разработка возможных вариантов развития 

системы в будущем;  

- планирование – определение потребности 

каждого элемента в ресурсах, необходимых для 

достижения запланированных показателей эф-

фективности;  

- учет и контроль ресурсов – осуществляется 

для обеспечения руководства актуальной ин-

формацией о состоянии ресурсов;  

- адаптация и приспособление системы к из-

менениям среды – регулирование внутрихозяй-

ственной деятельности для сохранения конку-

рентных преимуществ на рынке;  

- реализация системных решений – своевре-

менное выполнение действий, направленных на 

совершенствование системы.  

На выходе из системы получаем: эффектив-

но функционирующую систему сбыта наукоем-

кого предприятия; сформированные каналы рас-

пределения; оптимальную организационную 

структуру отдела сбыта; информационную под-

держку системы сбыта; - маркетинговое обеспе-

чение сбытовой деятельности.  

Заключение 

Предложенная модель управления системой 

сбыта наукоемкого предприятия позволяет про-

вести анализ текущей сбытовой деятельности за 

счет декомпозиции системы на составные эле-

менты, обозначение взаимосвязей между ними, 

выявление ресурсов и информации на входе, и 

получаемого результата на выходе. Использова-

ние модели управления системой сбыта, позво-

ляет сформировать комплекс реальных меропри-

ятий, направленный на совершенствование орга-

низации сбыта в целом, функционирование от-

дельных элементов сбытовой деятельности на 

основе устранения узких мест и использования 

незадействованных резервов. 
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