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I. ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 

Актуальность темы исследования. В последние десятилетия темпы 

технологических и бизнес-инноваций, в связи с ускорением развития цифровой 

экономики, существенно возросли, в результате чего завоевание предприятием 

устойчивого конкурентного преимущества становится все более сложной 

задачей. Учащающиеся, нарастающие изменения в окружающей среде требуют 

от предприятий поиска новых стратегий и методов получения таких 

преимуществ. 

В связи с этим, новые методы управления промышленным предприятием 

должны быть способны не только быстро реагировать на изменения, но и 

предвидеть эти изменения, принимать упреждающие управленческие решения, 

поскольку только такие решения дадут возможность повысить эффективность 

своей деятельности и свою конкурентоспособность.  

Современное понимание конкурентоспособности предприятия все чаще и все 

в большей степени базируется на трудно имитируемых ресурсах (VRIN-

ресурсах). Развитие ресурсной концепции (Resource Based View), с одной 

стороны, и теории организационного обучения, с другой, привело к появлению 

в конце XX века концепции динамических способностей предприятия. Д. Тис 

сформулировал гипотезу, согласно которой динамические способности и 

хорошая стратегия, на основе трудно имитируемых ресурсов и опыта 

предприятия, являются основой для получения конкурентного преимущества. 

Все это вызвало достаточно большое количество научных работ, 

посвященных оценке динамических способностей и их роли и места в системе 

управления предприятием и повышении эффективности его деятельности. 

Вместе с тем, в научной литературе недостаточно внимания уделено проблемам 

количественной, объективной, на основе статистических показателей оценки 

динамических способностей промышленного предприятия, не в полной мере 

исследована проблема определения степени целесообразности их формирования 

и развития на предприятии, все еще отсутствует методический подход к 

управлению промышленным предприятием по показателям его динамических 

способностей. 

Таким образом, в настоящее время сложилось определенное противоречие 

между потребностью экономических субъектов, функционирующих в условиях 

быстрых изменений среды, в эффективных методах управления на основе 

формирования и развития своих динамических способностей и недостаточным 

уровнем теоретических и методических проработок таких методов, что 

свидетельствует об актуальности темы и задач настоящего исследования. 

Степень научной проработанности проблемы. Разработке новых методов 

управления на основе динамических способностей, позволяющих развивать 

конкурентоспособность в условиях быстро меняющегося окружения, посвящены 

работы таких зарубежных авторов, как Тис Д., Пизано Г, Шуен Э., Эйзенхард К., 

Золо М., Винтер С, Прахалад К., Хамел Г., Барретто И., Вилден Р., Девидсон П., 

Ди Стефрно Дж., Захра С., Зотт С., Коллиз Д., Лаусон Б., Ли Д., Лиу Дж., 

Макадок Р., МакКелви А., Мартин Дж., Петераф М., Прието И., Сапенза Х., 
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Хелфот С., Эсби-Смит М., Богодистов Е.В. и другие. Из отечественных авторов 

проблему исследовали Клейнер Г. Б., Катькало В. С., Шевченко И.К., 

Развадовская Ю.В., Каплюк Е.В., Руднева К.С., Чупандина Е. Е., Андреева Т.А. 

и Чайка В. А, Бек Н.Н. и Сарычев А.Е. и другие. Немалый вклад в ее развитие 

внесли работы уральских авторов: С.В. Ореховой, А.А. Алабугина, И.П. Довбий, 

И.В. Ершовой, Н. Р. Кельчевской, В.В. Криворотова, В.Г. Мохова, М.А. 

Пестонова и других. 

Представляется целесообразным выделить две актуальных, ключевых 

проблемы теории динамических способностей, как основы управления: 

– разработка метода оценки динамических способностей промышленного 

предприятия. В настоящее время такие попытки уже предприняты большим 

числом исследователей как за рубежом, так и в России, однако ни один из 

разработанных сегодня методов не увязывает оценку уровня динамических 

способностей предприятия с вектором изменений среды. В то же время, мы 

полагаем, что отсутствие такой взаимосвязи ограничивает возможности 

хозяйствующего субъекта по выбору стратегии своего развития;  

– определение наиболее эффективного инструментария стратегического 

управления предприятием по показателям его динамических способностей за 

счет поиска метода обоснованного выбора направления их приложения. 

Фокусируясь на изучении динамических способностей, большинство авторов не 

касается такой важной проблемы как выбора траектории конфигурации VRIN-

ресурсов. 

Актуальность и практическая значимость проблемы поиска новых методов 

управления в условиях быстроменяющегося внешнего окружения 

промышленных предприятий легли в основу выбора темы диссертационного 

исследования, предопределило и обусловили его цель и задачи. 

Цель и задачи диссертационного исследования. Целью диссертационного 

исследования является формирование комплекса методов управления 

промышленным предприятием по показателям его динамических способностей 

в условиях быстрых изменений среды. 

Цель исследования обусловила необходимость решения следующих задач. 

1. Развитие концепции динамических способностей предприятия за счет 

уточнения понятия «Динамические способности промышленного предприятия». 

2. Выявление специфики динамических способностей промышленного 

предприятия, формулировка принципов их оценки и разработка, на основе 

сформулированных принципов, метода оценки динамических способностей 

промышленного предприятия. 

3. Формирование методического подхода к управлению промышленным 

предприятием по показателям его динамических способностей. 

4. Разработка метода прогнозирования изменений среды по слабым 

сигналам. 

5. Построение матрицы управленческих решений, позволяющей выбрать 

стратегию управления промышленным предприятием по показателям его 

динамических способностей.  
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Объектом исследования являются промышленные предприятия, 

действующие в условиях быстроменяющейся внешней среды. 

Предметом исследования является процесс принятия стратегических 

решений на промышленном предприятии по показателям его динамических 

способностей, позволяющий удерживать и развивать конкурентные 

преимущества в условиях быстроменяющейся среды. 

Теоретической и методологической основой исследования являются 

научные работы отечественных и зарубежных исследователей, посвященные 

методам управления предприятиями на основе ресурсного подхода, в том числе, 

по показателям динамических способностей. Работа опирается на теорию фирмы 

и общую теорию менеджмента, ресурсную теорию управления, концепцию 

динамических способностей, теорию инвестиций, теорию 

конкурентоспособности, теорию ограничений, концепцию слабых сигналов, 

теорию нелинейной динамики. 

Информационную базу составили монографии, учебники, журнальные 

статьи, материалы научных конференций и семинаров, источники сети 

Интернет, законодательные акты, нормативные документы, данные 

Федеральной службы государственной статистики, данные информационной 

системы СПАРК (Интерфакс), собственные исследования автора. При 

проведении диссертационного исследования использованы общенаучные 

методы синтеза и анализа данных, методы группировки и классификации, 

обобщения, методы логического, сравнительного, системного и структурного 

анализа, матричный метод, метод экспертных оценок, статистические методы, 

математические модели, модели нелинейной динамики. 

Соответствие содержания диссертации заявленной специальности. 

Работа выполнена в соответствии с пунктами паспорта специальности ВАК 

08.00.05 «Экономика и управление народным хозяйством (экономика, 

организация и управление предприятиями, отраслями, комплексами: 

промышленность)»: п. 1.1.4. «Инструменты внутрифирменного и 

стратегического планирования на промышленных предприятиях, отраслях и 

комплексах»; п. 1.1.13. «Инструменты и методы менеджмента промышленных 

предприятий, отраслей, комплексов»; п. 1.1.17. «Теоретические и 

методологические основы мониторинга развития экономических систем 

народного хозяйства». 

Наиболее существенные результаты работы, обладающие научной 

новизной, состоят в следующем. 

1. Уточнено понятие «Динамические способности промышленного 

предприятия», в котором, в отличие от существующих, введены такие 

характеристики как умение предвидеть изменения среды на основе слабых 

сигналов и принимать упреждающие решения по трансформации 

VRIN-ресурсов. Это позволяет выделить проблему управления промышленным 

предприятием по показателям динамических способностей в отдельный объект 

исследования и способствует приращению знаний в области ресурсной 

концепции стратегического управления. 
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2. На основе выявленных характеристик динамических способностей 

промышленного предприятия и сформулированных принципов разработан 

метод их количественной оценки по показателю «Сила динамических 

способностей». В отличие от существующих, основанных исключительно на 

экспертных оценках, предложенный метод использует статистические данные, 

что позволяет получить более объективный результат. Показатель «Сила 

динамических способностей предприятия» связан со скоростью, с которой 

трудно имитируемые ресурсы предприятия могут быть трансформированы, при 

этом направление трансформации должно соответствовать вектору изменений 

среды.  

3. Предложен методический подход к управлению промышленным 

предприятием в условиях быстроменяющейся среды, в основу которого, в 

отличие от принятых, положены показатели динамических способностей. 

Подход включает комплекс методов: метод прогнозирования изменений среды 

по слабым сигналам, метод оценки динамических способностей промышленного 

предприятия и метод принятия управленческих решений на основе 

разработанной матрицы. Реализация методического подхода дает возможность 

промышленному предприятию принимать упреждающие решения, 

позволяющие сохранять и повышать конкурентные преимущества. Впервые 

предложен метод оценки целесообразности формирования и развития 

динамических способностей промышленного предприятия, в основу которого 

положены два ключевых фактора: степень влияния на предприятие внешней 

среды и степень его осведомленности относительно слабых сигналов.  

4.  Разработан метод прогнозирования изменений среды по слабым сигналам, 

в котором, в отличие от предлагаемых качественных методов, использован метод 

нелинейной динамики, позволяющий находить числовые характеристики 

динамических процессов среды с помощью графических образов и, тем самым, 

получить более корректный прогноз. 

5. Построена матрица альтернатив управленческих решений, в которой, в 

отличие от существующих, используются показатели, характеризующие 

динамические способности промышленного предприятия: степень изменчивости 

отрасли, степень учета предприятием слабых сигналов при принятии 

управленческих решений, объем имеющихся в его распоряжении VRIN-

ресурсов. Реализация этого метода даст возможность предприятию выбрать 

стратегию своего развития на основе показателей динамических способностей и 

сформировать на этой основе систему управления. 

Достоверность и обоснованность полученных научных результатов 

подтверждается использованием в работе трудов авторитетных западных и 

отечественных ученых в области стратегического управления; применением 

традиционных методов научного познания: анализа, синтеза, дедукции, 

индукции, сравнительного анализа; глубоким изучением традиционных и 

современных методов стратегического управления; значительным объемом 

проанализированной информации по исследуемой проблеме; применением 
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экономико-математических моделей, верификацией результатов, полученных с 

использованием предложенных в исследовании моделей. 

Практическая значимость результатов исследования состоит в 

возможности использования разработанных методов при выработке стратегии 

управления промышленным предприятием, функционирующим в условиях 

быстрых изменений среды. Предложенный метод прогнозирования изменений 

среды по слабым сигналам с использованием инструментов нелинейной 

динамики позволяет выявлять наиболее значимые для предприятия слабые 

сигналы, прогнозировать изменения среды и учитывать эти изменения при 

принятии решений. 

Апробация работы. Основные положения работы были представлены на 

29-й международной конференции IBIMA (Австрия, г. Вена, 2017), на 35-й 

международной конференции IBIMA (Испания, г. Сивилья, 2020), на XІIІ 

международной научно-практической конференции: «Современная экономика. 

Актуальные вопросы, достижения и инновации» (Россия, г. Пенза, 2018), на IX и 

X конференциях аспирантов и докторантов ЮУрГУ (ЮУрГУ, г. Челябинск, 

2018, 2019 гг.), на 71-й конференции профессорско-преподавательского состава 

(ЮУрГУ, г. Челябинск, 2019), на 72-й конференции профессорско-

преподавательского состава (ЮУрГУ, г. Челябинск, 2020). 

Практическая апробация результатов диссертационного исследования 

проведена на предприятиях ООО «Хатбер-М» и АО «Челябинский цинковый 

завод» при разработке стратегий развития, что подтверждено соответствующими 

документами. Результаты работы нашли свое применение в образовательном 

процессе на кафедре финансовых технологий Южно-Уральского 

государственного университета при разработке курсов магистерских программ: 

«Стратегические решения в условиях экономики знаний и цифровой 

трансформации» и «Оценка рыночной и финансовой привлекательности бизнес-

идеи». 

Публикации. Основные положения и результаты диссертационного 

исследования отражены в 11 печатных работах общим объемом 12,54 п.л., из них 

8,23 п.л. авторского текста, в том числе, четыре статьи в рецензируемых 

изданиях, определенных ВАК РФ для публикации результатов диссертационных 

исследований, две статьи в изданиях, входящих в наукометрическую базу 

Scopus. 

Структура и содержание работы. Диссертация состоит из введения, трех 

глав, заключения, списка использованной литературы из 151 наименования. 

Основной текст работы изложен на 214 страницах печатного текста, включая 31 

таблицу и 36 рисунков. 

Во введении обоснована актуальность темы, определены цель, задачи, 

объект и предмет исследования, сформулирована научная и практическая 

ценность полученных результатов, представлена логико-структурная схема 

диссертационного исследования. 

В первой главе «Актуальные задачи стратегического управления в условиях 

быстроменяющихся условий среды» уточнен понятийный аппарат исследуемой 
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проблемы, проанализированы методы и подходы к стратегическому управлению 

в условиях быстроменяющейся среды, выделены ключевые проблемы 

стратегического управления. Проведен обзор существующих определений 

понятия динамических способностей. Уточнено понятие динамических 

способностей промышленного предприятия. Приведена классификация методов 

оценки динамических способностей, выявлены недостатки существующих 

методов. 

Во второй главе «Разработка методического подхода к управлению 

промышленным предприятием по показателям его динамических способностей» 

на основе определённых характеристик динамических способностей и 

сформулированных принципов, разработан метод количественной оценки 

динамических способностей промышленного предприятия, в котором удалось 

увязать между собой уровень динамических способностей и степень их 

сонаправленности со значимыми слабыми сигналами. Разработан метод 

прогнозирования изменений внешней среды по слабым сигналам, в котором, в 

отличие от предлагаемых качественных методов, использован такой инструмент 

нелинейной динамики как построение фазовых портретов, позволяющий 

находить числовые характеристики динамических процессов среды с помощью 

графических образов. Сформирован метод оценки целесообразности 

инвестирования в развитие динамических способностей промышленного 

предприятия, в зависимости от степени влияния на него внешней среды и его 

осведомленности о слабых сигналах среды. 

В третьей главе «Прикладные аспекты управления промышленным 

предприятием по показателям его динамических способностей» рассмотрены 

организационные аспекты процесса управления промышленным предприятием 

на основе его динамических способностей. 

Представлены результаты апробации комплекса методов управления 

промышленным предприятием на основе его динамических способностей на 

предприятиях ООО «Хатбер-М» и АО «Челябинский цинковый завод». 

Выявлены значимые слабые сигналы среды для этих предприятий, рассчитаны 

показатели динамических способностей, сформулированы рекомендации по 

принятию управленческих решений с использованием разработанной 

управленческой матрицы. Даны рекомендации по информационному 

обеспечению процесса мониторинга слабых сигналов, и выбора значимых для 

исследуемого предприятия сигналов среды. 

В заключении представлены основные выводы и результаты 

диссертационного исследования. 

 

II. ОСНОВНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ ДИССЕРТАЦИИ,  

ВЫНОСИМЫЕ НА ЗАЩИТУ 

 

1. Уточнено понятие «Динамические способности промышленного 

предприятия», в котором, в отличие от существующих, введены такие 

характеристики как умение предвидеть изменения среды на основе слабых 
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сигналов и принимать упреждающие решения по трансформации 

VRIN-ресурсов. Это позволяет выделить проблему управления 

промышленным предприятием по показателям динамических способностей 

в отдельный объект исследования и способствует приращению знаний в 

области ресурсной концепции стратегического управления. 

Анализ большого количества представленных в современной литературе 

определений категории «Динамические способности» показал, что ни одно из 

них не отражает такого важного в современных условиях характеристического 

свойства этой категории как скорость трансформации ресурсов в ответ на вызовы 

среды. Четвертая промышленная революция требует от промышленных 

предприятий своевременного реагирования на изменение цепочки создания 

ценности, тем более, что для целого ряда таких предприятий характерна 

медленная скорость трансформации ресурсов, в том числе, стратегически 

важных или VRIN-ресурсов (valuable – ценные, Rare – редкие, Inimitable – трудно 

имитируемые, Non-substitutable – незаменимые). Для сохранения своих 

конкурентных преимуществ промышленным предприятиям необходимо 

постоянно обновлять ресурсы, а также иметь возможность выявлять наиболее 

ценные из них быстрее, по сравнению с конкурентами, принимать решение о 

реконфигурации ресурсов быстрее, чем это делают конкуренты. Это постоянное, 

своевременное обновление ресурсной базы организации требует от предприятия 

формирования и развития своих динамических способностей. 

Исследование показало, что скорость принятия решений по трансформации 

VRIN-ресурсов зависит от способности предприятия прогнозировать изменения 

среды, что связано с теорией слабых рыночных сигналов и понятием 

«Управление по слабым сигналам». Последнее означает принятие решений в 

условиях высокой энтропии, в которых сегодня находится абсолютное 

большинство предприятий как большие системы социально-экономического 

класса. 

Под слабыми сигналами в настоящей работе понимаются ранние, неявные 

признаки наступающих значимых событий, как во внутренней, так и во внешней 

среде предприятия, влияние которых будет нести строго эмерджентный 

характер. 

С учетом изложенных рассуждений, сформулировано следующее 

определение: динамические способности – это способности промышленного 

предприятия, проявляющиеся в умении распознавать и прогнозировать 

изменения среды по слабым сигналам, фокусироваться на значимых из них, и 

принимать и реализовывать упреждающие решения по трансформации своих 

стратегически важных ресурсов в соответствии с этими сигналами, с целью 

получения конкурентных преимуществ. 

Предложенное определение отличается от уже существующих указанием на 

такие свойства динамических способностей как обоснование упреждающих 

управленческих решений по трансформации ресурсов промышленного 

предприятия на основе прогнозирования изменений среды по слабым сигналам, 
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и динамизм, то есть развитие способностей к трансформации ресурсов во 

времени. 

Уточненное понятие дает основу для дальнейших исследований, 

направленных на разработку методов оценки динамических способностей и 

формирования методического подхода к управлению промышленным 

предприятием по показателям динамических способностей. 

2. На основе выявленных характеристик динамических способностей 

промышленного предприятия и сформулированных принципов разработан 

метод их количественной оценки по показателю «Сила динамических 

способностей». В отличие от существующих, основанных исключительно на 

экспертных оценках, предложенный метод использует статистические 

данные, что позволяет получить более объективный результат. Показатель 

«Сила динамических способностей предприятия» связан со скоростью, с 

которой трудно имитируемые ресурсы предприятия могут быть 

трансформированы, при этом направление трансформации должно 

соответствовать вектору изменений среды.  

В рамках исследования выделен ряд наиболее характерных свойств, 

присущих динамическим способностям хозяйствующего субъекта, на основе 

чего удалось сформулировать принципы оценки динамических способностей 

промышленного предприятия и требования к методу их оценки (рисунок1). 
 

Сущностные свойства динамических способностей 

Нематериальный 

характер 

Способность 

формировать 

конкурентные 

преимущества за счет 

использования VRIN-

ресурсов 

Способность улавливать 

слабые сигналы 

Способность 

формировать основу 

для упреждающих 

управленческих 

решений  

Принципы оценки динамических способностей 

Принцип 

опосредованной 

оценки 

Принцип соответствия 

ресурсному подходу 

Принцип 

обратной связи 

Принцип 

опережения 

Требования к методу оценки динамических способностей 

Метод оценки 

должен быть 

основан на 

отслеживании 

результатов 

воздействия DС на 

конкретные 

объекты 

Метод оценки DС 

требует учета объема и 

структуры имеющихся 

на предприятии VRIN-

ресурсов 

Метод оценки DС 

должен учитывать 

значение рыночных 

сигналов, улавливаемое 

менеджментом 

предприятия 

Метод оценки DС 

требует учета 

скорости, с которой 

предприятие способно 

трансформировать 

свои VRIN-ресурсы 

Условные обозначения: DС – динамические способности (dynamic capability)  

Источник: составлено автором 

Рисунок 1– Свойства динамических способностей, принципы их оценки 

 и требования к методу оценки 

В соответствии со сформулированными принципами, оценку динамических 

способностей предложено производить, во-первых, в разрезе каждого из 
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значимых слабых сигналов, а во-вторых, учитывая требуемое направление 

трансформации ресурсов. 

Опираясь на сформулированные принципы и учитывая элементы 

динамических способностей хозяйствующего субъекта, мы предлагаем 

следующий метод их оценки:  
 

𝐼𝐷𝐶 = ∑ 𝑞𝑘𝑖𝑣𝑖𝛼

𝑛

𝑖=1

, 

 

где IDC  -сила динамических способностей; 

𝑞 – величинаVRIN-ресурсов предприятия, 

𝑘𝑖–доля VRIN-ресурсов, соответствующих каждому из значимых слабых 

сигналов внешней среды; 

𝑣𝑖 – скорость трансформации VRIN-ресурсов; 

𝑛– значимый i-й слабый сигнал среды; 

𝛼 – коэффициент сонаправленности направления трансформации VRIN-

ресурсов с вектором значимых слабых сигналов среды. 
 

Для оценки динамических способностей промышленного предприятия 

предложен показатель «Сила динамических способностей», связанный, с одной 

стороны, со скоростью, с которой VRIN-ресурсы могут быть преобразованы для 

реализации упреждающих решений, требуемых внешней средой, а с другой – с 

мерой сонаправленности трансформации VRIN-ресурсов и значимых слабых 

сигналов внешней среды, отражающих меру воздействия тех или иных 

изменений среды на деятельность предприятия. 

Основное отличие предложенного метода состоит в том, что в нем удалось 

увязать между собой три ключевых характеристики динамических способностей 

промышленного предприятия: объем его VRIN-ресурсов, скорость их 

трансформации при изменении внешней среды и направление слабых сигналов, 

определяющих характер изменений среды, что дает основание для выработки 

упреждающего управленческого решения. Используемые в формуле (1) 

показатели при некоторых допущениях могут быть рассчитаны на основе 

статистических данных. 

Динамические способности промышленного предприятия предполагается 

рассчитывать в разрезе каждого из значимых слабых сигналов среды. Расчет 

проводится на основе статистических показателей, используемых для оценки 

трех ключевых элементов показателя формулы (1): q, vi, 𝛼. 

Трудно-имитируемые или VRIN-ресурсы промышленного предприятия 

(q) косвенно могут характеризоваться показателями, связанными с затратами на 

организационные и технологические инновации и на приобретение последних. 

Это допущение, с одной стороны, основано на теории ресурсного подхода к 

управлению, в соответствии с которым все ресурсы принято классифицировать 

на три типа: нематериальные, материальные и человеческие, а организационные 

и технологические инновации, в зависимости от их специфики, могут быть 

(1) 
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отнесены к каждой из этих групп. С другой стороны, редкость ресурсов или их 

трудная имитация связана, прежде всего, со степенью их инновационности. 

Скорость трансформации VRIN ресурсов промышленного предприятия 

(v𝑖), в ответ на слабые рыночные сигналы, может быть охарактеризована 

показателями динамики. В частности, скорость трансформации материальных 

ресурсов может быть оценена через динамику обновления основных средств 

предприятия, а скорость трансформации нематериальных – через динамику 

затрат на инновации.  

Сонаправленность слабых рыночных сигналов и трансформации VRIN 

ресурсов (𝛼), по сути, означает, что принятые решения должны привести к 

положительным результатам в деятельности хозяйствующего субъекта. С этой 

точки зрения, примем, что о степени этой сонаправленности можно судить по 

результатам этой деятельности. Нам представляется целесообразным в качестве 

таких результатов принять индекс добавленной стоимости и/или индекс 

производительности труда, в принципе, можно использовать практически любой 

показатель эффективности деятельности.  

Приоритетными для оценки динамических способностей являются 

показатели, по которым в регулярном режиме ведется учет в соответствии с 

законодательством РФ (НК РФ, Росстат и прочие нормативные документы). Если 

такие показатели не найдены, целесообразно использовать специальные 

показатели управленческого учета. 

Выбор показателей для оценки динамических способностей предприятия и 

доли VRIN-ресурсов, соответствующих каждому значимому сигналу 

(показатель ki), осуществляется экспертной группой. В экспертную группу 

целесообразно включать специалистов, участвующих в определении перечня 

слабых сигналов, принимающих участие в разработке, утверждении и 

реализации стратегических инициатив и решений.  

Таким образом, несмотря на тот факт, что в методе оценки динамических 

способностей предприятия не удалось полностью избежать экспертных оценок, 

их использование ограничено исключительно выбором необходимых для 

расчетов показателей. 

3. Предложен методический подход к управлению промышленным 

предприятием в условиях быстроменяющейся среды, в основу которого, в 

отличие от принятых, положены показатели динамических способностей. 

Подход включает комплекс методов: метод прогнозирования изменений 

среды по слабым сигналам, метод оценки динамических способностей 

промышленного предприятия и метод принятия управленческих решений 

на основе разработанной матрицы. Реализация методического подхода дает 

возможность промышленному предприятию принимать упреждающие 

решения, позволяющие сохранять и повышать конкурентные 

преимущества. Впервые предложен метод оценки целесообразности 

формирования и развития динамических способностей промышленного 

предприятия, в основу которого положены два ключевых фактора: степень 
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влияния на предприятие внешней среды и степень его осведомленности 

относительно слабых сигналов.  

На основе сформулированного определения динамических способностей, с 

одной стороны, и выявленных их сущностных характеристик, с другой, в работе 

предложен методических подход к управлению промышленным предприятием, 

включающий два взаимосвязанных блока (рисунок 2), в рамках которых 

решаются три последовательных задачи. 

В первом блоке управления решаются две задачи: первая – это 

идентификации слабых сигналов рынка, вторая – выявление из них наиболее 

значимых с позиций функционирования промышленного предприятия. 

Ключевая задача второго блока – принятие решений относительно 

трансформации ресурсов, в соответствии с выявленными значимыми сигналами. 

Для выбора таких решений разработана управленческая матрица, 

предусматривающая три альтернативных стратегии развития предприятия. 
 

 
Условные обозначения: DC – динамические способности; WS – слабые сигналы (weak signals) 

Источник: составлено автором 

Рисунок 2– Управление промышленным предприятием 

 в условиях развития его динамических способностей 
 

Блок-схема алгоритма управления промышленным предприятием в условиях 

развития его динамических способностей в соответствии с предложенным 

методическим подходом представлена на рисунке 3.  

Для выделения предприятий, нуждающихся в управлении на основе 

динамических способностей, предложен метод оценки целесообразности 

формирования и развития динамических способностей, в основу которого 

положена концепция осведомленности о слабых сигналах И. Ансоффа и 

авторская методика оценки силы влияния среды.  
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Условные обозначения: DC – динамические способности; WS – слабые сигналы 

Источник: составлено автором 
 

Рисунок 3 – Блок-схема алгоритма управления промышленным 

предприятием на основе его динамических способностей 
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Для расчета показателя «Сила влияния внешней среды» (FВС) предложена 

формула (2), включающая экспертную оценку значений трех ключевых 

характеристик внешней среды предприятия: ее сложность, подвижность и 

неопределённость: 
 

𝐹ВС = ∑ (𝑑𝑖 ∙ 𝜗𝑖 ∙ 𝑝𝑖
𝑛
𝑖=1 ),             (2) 

 

где n– число значимых факторов среды рынка предприятия, на которые 

предприятие обязано реагировать;  

di – значимость фактора для предприятия; 

i– скорость, с которой происходит изменение i-го фактора (индекс);  

pi – количественное выражение неопределенности внешней среды как оценка 

вероятности получения предприятием полной и корректной информации об 

изменении i-го фактора среды. 

На базе этих показателей построена матрица целесообразности 

формирования и развития динамических способностей (таблица 1); заливкой 

выделены ситуации, в которых развитие динамических способностей 

предприятия представляется целесообразным. 
 

Таблица 1 – Матрица целесообразности формирования и развития динамических 

способностей 
Осведомленность 

о слабом сигнале 

Сила влияния внешней среды 

низкая средняя высокая 

Уровень 1 Классические методы 

управления 

Классические методы 

управления 

Принятие решений по 

формированию DC 

Уровень 2 Классические методы 

управления 

Классические методы 

управления 

Принятие решений по 

формированию DC 

Уровень 3 Классические методы 

управления 

Принятие решений по 

формированию DC 

Принятие решений по 

формированию DC 

Уровень 4 Принятие решений по 

формированию DC 

Принятие решений по 

формированию DC 

Классические методы 

управления 

Уровень 5 Принятие решений по 

формированию DC 

Классические методы 

управления 

Классические методы 

управления 
Условные обозначения: DC – динамические способности 

Источник: составлено автором 

4. Разработан метод прогнозирования изменений среды по слабым 

сигналам, в котором, в отличие от предлагаемых качественных методов, 

использован метод нелинейной динамики, позволяющий находить 

числовые характеристики динамических процессов среды с помощью 

графических образов и, тем самым, получить более корректный прогноз. 

Задачи идентификации и выявления значимых слабых сигналов 

соответствуют теориям менеджмента, согласно которым бизнес нуждается в 

постоянном мониторинге среды, что требует формирования механизма 

систематического сбора, анализа и выбора важной для предприятий информации 

о рыночной конъюнктуре и внутренних факторах деятельности предприятия. 
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В рамках настоящего исследования для идентификации слабых сигналов 

предложено:  

– типизировать слабые сигналы; 

– сформулировать перечень идентификаторов слабых сигналов; 

– построить систему мониторинга идентификаторов слабых сигналов. 

В работе предложено типизировать слабые сигналы на основе PESTEL 

методологии. Общий перечень слабых сигналов, учитывая, что по ним, по сути, 

строится стратегия предприятия, должен включать идентификаторы всех 

уровней экономики, от макро- до микроэкономических. Вместе с тем, понятно, 

что для каждого предприятия, иногда даже в рамках одной отрасли, должен 

формироваться свой набор идентификаторов. В качестве идентификаторов по 

каждому слабому сигналу разработаны показатели, значение которых может 

сигнализировать об изменениях среды. Система мониторинга таких показателей 

должна быть закреплена в соответствующем регламенте промышленного 

предприятия.  

Наиболее сложной задачей управления промышленным предприятием по 

показателям его динамических способностей является выявление значимых 

слабых сигналов. 

Сложность задачи обусловлена тем обстоятельством, что каждый объект 

прогнозирования (в научно-технической, политической, экономической, 

экологической, маркетинговой и других сферах) проявляет себя в самых разных 

областях, направлениях, выражается показателями разных размерностей, разных 

единиц измерения, разного смысла, разной природы и направления. 

Следовательно, она относится к числу сложных, динамичных и 

многокритериальных, часто с многомерным решением, задач.  

На основе проведенного анализа инструментов решения таких задач 

(рисунок 4) в диссертации сделан вывод о том, что наиболее приемлемыми 

являются инструменты нелинейной динамики, позволяющие: 

– преодолевать неопределенность задач высокой сложности; 

– получать многомерные решения; 

– «видеть» множество возможных многокритериальных решений и 

проводить их анализ; 

– находить числовые характеристики динамических процессов по 

графическим образам, называемым фазовыми портретами, преимуществами 

которых является возможность представления сколь угодно сложной системы 

несколькими точками, вплоть до единственной.  

Для выбора графического образа, соответствующего каждому 

идентифицированному слабому сигналу, разработана матрица архетипов 

фазовых портретов (таблица 2), которую впервые удалось применить к 

микроэкономическим процессам. 

Матрица получена путем адаптации общепризнанных макроэкономических 

фазовых портретов, и учитывает следующие факторы: влияние слабого сигнала 

с точки зрения внешнего влияния, как угрозы или возможности, или внутреннего 

влияния, как сильной и слабой стороны предприятия. 
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Источник: составлено автором 

Рисунок 4 – Обоснование выбора инструментов нелинейной динамики 

для прогнозирования изменений среды по слабым сигналам  
 

Таблица 2 –Матрица выбора архетипов фазового портрета для слабого сигнала 

изменения среды, в которой действует промышленное предприятие 

Характеристика 

динамики показателя 

Влияние слабого сигнала на 

стоимость бизнеса выручку прибыль 

Потенциальный рост 

Архетип 1, 

Архетип 2 

Архетип 4 

Архетип 2 Архетип 1 

Архетип 3 

Архетип 4 

Потенциальное 

снижение 

Архетип 1 

Архетип 3,  

Архетип 4 

Архетип 1 

Архетип 2 

Архетип 1 

Архетип 2 

Архетип 4 

Источник: составлено автором 

 

Разработаны четыре группы архетипов, отличающиеся характером 

зависимости результирующего показателя стратегического развития 

промышленного предприятия среды (рост стоимости бизнеса, рост выручки, 

рост прибыли) от изменения среды. 

Разработанный метод выявления значимых слабых сигналов состоит из двух 

этапов. 

Первый этап. Определение зависимости между каждым слабым сигналом и 

результатом деятельности промышленного предприятия, с использованием 

матрицы архетипов фазовых портретов. 

Второй этап. Графическое определение значимых слабых сигналов по 

точкам, в которых имеются так называемые неустойчивые узлы фазового 

портрета (рисунок 5, область, выделенная черным овалом). 

Решение задачи трансформации VRIN-ресурсов будет тем обоснованней, чем 

более корректно будут выявлены и учтены значимые для предприятия слабые 

сигналы. 

 

Особенности прогнозирования изменений 

среды по слабым сигналам 

Различная размерность, различная природа слабых 

сигналов 

Динамический многокритериальный 

многофакторный характер задачи 

Отсутствие единственно верной совокупности 

слабых сигналов 

Основные положения нелинейной 

динамики 

Объект исследования – открытые 

неравновесные системы 

Открытые неравновесные системы имеют 

свойств эмерджентности 

Существуют различные альтернативные 

пути развития системы (аттракторы) 

Преимущества применения инструментов нелинейной динамики 

Возможность получать многомерные решения 

Возможность преодоления неопределенности очень сложных систем 

Возможность находить числовые характеристики динамических процессов по графическим образам 
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Источник: составлено автором 

Рисунок 5 – Графическое определение значимых слабых сигналов 

 по фазовому портрету (второй шаг метода выявления слабых сигналов) 

 

5. Построена матрица альтернатив управленческих решений, в которой, 

в отличие от существующих, используются показатели, характеризующие 

динамические способности промышленного предприятия: степень 

изменчивости отрасли, степень учета предприятием слабых сигналов при 

принятии управленческих решений, объем имеющихся в его распоряжении 

VRIN-ресурсов. Реализация этого метода даст возможность предприятию 

выбрать стратегию своего развития на основе показателей динамических 

способностей и сформировать на этой основе систему управления. 

В работе сформирована восьмипольная матрица управленческих решений, 

позволяющая выбрать один из трех вариантов стратегии управления 

промышленным предприятием. В качестве координат матрицы приняты 

элементы показателя «Сила динамических способностей предприятия» 

(рисунок 6).  

Вариант 1. Стратегия инвестиций в развитие динамических способностей 

(поля 1, 2 и 6) – может иметь место в случае, если VRIN-ресурсы сонаправлены 

со значимыми слабыми сигналами, а скорость их трансформации на 

анализируемом предприятии выше, чем в среднем по отрасли. 

В рамках этой стратегии, в зависимости от абсолютного значения VRIN-

ресурсов, стратегические действия предприятия будут осуществляться в одном 

из следующих направлений: 

– на поддержание уровня динамических способностей при высоком уровне 

абсолютного значения VRIN-ресурсов. Предприятия, находящиеся в поле «1» 

Область значимых  

слабых сигналов  
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матрицы управленческих решений (рисунок 6), являются «Лидерами рынка», и 

их задача – удержать лидерские позиции на рынке; 

– на наращивание абсолютного значения VRIN-ресурсов, на инвестиции в 

наращивание VRIN-ресурсов (поля «2» и «6» матрицы управленческих решений 

(рисунок 6)); 

– инвестиции в наращивание VRIN-ресурсов (поле «6» матрицы 

управленческих решений (рисунок 6)). В рамках этого направления отмечается 

низкий уровень VRIN-ресурсов, низкая скорость их трансформации, при 

сонаправленном движении трансформации VRIN-ресурсов с направлением 

слабых сигналов. Для улучшения ситуации предприятию следует инвестировать 

в увеличение способности к быстрой трансформации VRIN-ресурсов, и 

одновременно в повышение абсолютного уровня VRIN-ресурсов, 

соответствующих значимым слабым сигналам. 
 

 
Условные обозначения: DC – динамические способности; WS – слабые сигналы 

Источник: составлено автором 
 

Рисунок 6 –Матрица управленческих решений на основе 

динамических способностей для промышленных предприятий 
 

Вариант 2. Стратегия инвестиций в трансформацию VRIN-ресурсов (поля 

3,4,5,7 матрицы). Стратегия может иметь место в случае, если VRIN-ресурсы 

недостаточны по абсолютному выражению, а управленческие решения требуют 

их дополнительного тестирования на соответствие стратегически значимым 

направлениям в отрасли. 

В рамках этой стратегии стратегические действия предприятия будут 

осуществляться в одном из следующих направлений: 

– инвестиции в реструктуризацию VRIN-ресурсов (поле «3» матрицы 

управленческих решений (рисунок 6)). В рамках данного направления 

отмечается высокий абсолютный уровень VRIN-ресурсов, высокая скорость 

трансформации VRIN-ресурсов, и несоответствие направления трансформации 

VRIN-ресурсов со слабыми сигналами; 

1. Лидеры рынка, инвестиции в 

поддержание уровня DC 

2 Инвестиции в наращивание VRIN 

ресурсов 

3 Инвестиции в реструктуризацию VRIN 

ресурсов 

4 Инвестиции наращивание VRINресурсов, 

сонаправленных с WS  

5. Реструктуризация\ замещение VRIN 

ресурсов 

6. Инвестиции в наращивание VRIN 

ресурсов 

7. Реструктуризация/продажа/ замещение 

VRIN-ресурсов 

8. Ликвидация направления 

Курсив – требуется тестирование VRIN- 

ресурсов 
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– инвестиции в наращивание VRIN-ресурсов, сонаправленных со значимыми 

слабыми сигналами (поле «4» матрицы управленческих решений (рисунок 6)). 

Предприятия, находящиеся в поле «4», имеют низкий уровень VRIN-ресурсов, 

соответствующих значимым слабым сигналам, высокую скорость их 

трансформации, и несоответствие направления трансформации VRIN-ресурсов 

со слабыми сигналами, при этом предприятия имеют высокий уровень 

способности к трансформации VRIN-ресурсов, однако абсолютной величины 

последних для того, чтобы стать «лидерами рынка», недостаточно; 

– реструктуризация/замещение VRIN-ресурсов (поле «5» матрицы 

управленческих решений (рисунок 6)). Предприятия, находящиеся в поле «5», 

имеют высокий абсолютный уровень VRIN-ресурсов, низкую скорость их 

трансформации, при сонаправленном движении трансформации VRIN-ресурсов 

с вектором слабых сигналов. При этом предприятия имеют низкий уровень 

способности к трансформации VRIN-ресурсов, следовательно, такому 

предприятию необходимо инвестировать в развитие такой способности; 

– реструктуризация/продажа/замещение VRIN-ресурсов (поле «7» матрицы 

управленческих решений (рисунок 6)). В рамках данного направления 

отмечается высокий абсолютный уровень VRIN-ресурсов, низкая скорость их 

трансформации, и несоответствие направления трансформации VRIN-ресурсов 

со слабыми сигналами. Предприятию следует принять решение о их 

реструктуризации. 

Вариант 3. Стратегия ликвидации направления (поле 8) имеет место в 

случае, если VRIN-ресурсы недостаточны по абсолютному выражению, и 

отсутствует сонаправленность между их трансформацией и значимыми слабыми 

сигналами. 

Этот вариант используется в случае, если VRIN-ресурсы недостаточны по 

абсолютному выражению, и отсутствует сонаправленность между их 

трансформацией и значимыми слабыми сигналами. Данная стратегия 

применяется к предприятиям, находящимся в поле «8» матрицы управленческих 

решений (рисунок 6). 

В описанных выше стратегиях управления промышленным предприятием 

тестирование VRIN-ресурсов на соответствие слабым рыночным сигналам 

целесообразно проводить двумя альтернативными способами.  

Первый – в соответствии с общеизвестной моделью упрощенной вариации 

VRIN-тестирования, в которой предлагается отмечать соответствие ресурса 

установленным требованиям в простой двоичной системе «да»/«нет».  

Второй – это используемая для более развернутого тестирования VRIN-

ресурсов балльно-рейтинговая система оценки степени соответствия ресурса 

каждому критерию VRIN. 

Апробация комплекса методов управления промышленным предприятием по 

критерию его динамических способностей проведена на предприятии 

целлюлозо-бумажной отрасли ООО «Хатбер-М», и на предприятии цветной 

металлургии АО «Челябинский цинковый завод. 

В результате проведенной апробации на ООО «Хатбер-М» удалось: 



 

21 

– идентифицировать слабые сигналы рынка для промышленных предприятий 

России целлюлозо-бумажной отрасли; 

− определить значимые слабые сигналы для ООО «Хатбер-М»;  

− провести оценку динамических способностей целлюлозо-бумажной отрасли 

2016-2018 гг.; 

− провести оценку динамических способностей ООО «Хатбер-М» и его 

Конкурента за период 2016-2018 гг.; 

− провести оценку целесообразности развития динамических способностей для 

ООО «Хатбер-М» и его основного Конкурента 2016-2018 гг.; 

− разработать регламенты и Положения по системе мониторинга рынка для 

ООО «Хатбер-М». 

На основе построенных фазовых портретов (рисунок 7) выявлено, что 

значимыми сигналами для ООО «Хатбер-М» являются сигналы экологического 

и технологического типов. 
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Источник: составлено автором 
 

Рисунок 7 – Графическое определение значимых  

слабых сигналов ООО «Хатбер-М» 
 

Анализ показал значимую корреляционную зависимость между силой 

динамических способностей ООО «Хатбер М» и его стоимостью, рассчитанную 

на основе показателя экономической добавленной стоимости (EVA) и методом 

отраслевых коэффициентов (таблица 3). Для сравнения в таблице 3 показана 

корреляционная зависимость между аналогичными показателями для 

предприятия-конкурента.  

Область значимых  

слабых сигналов для 

ООО «Хатбер-М» 



 

22 

Верификация проведенных оценок динамических способностей предприятий 

осуществлена с помощью их сопоставления с результатами, полученными с 

использованием двух альтернативных методов оценки динамических 

способностей, надежность и валидность которых доказана их авторами:  

− метод Да-юан Ли и Джуан Лиу, который представляет собой анкетирование 

менеджмента промышленного предприятия по трем параметрам: способность к 

стратегической осмысленности, способность своевременно принимать решения, 

способность к внедрению изменений;  

− метод анкетирования руководителей предприятия, предложенный Ральфом 

Вильденом, который представляет собой измерение трех факторов: улавливание 

и использование возможностей и угроз среды, реконфигурация видов 

деятельности, процессов, ресурсов, активов. 
 

Таблица 3 – Корреляционная зависимость силы динамических способностей и 

рыночной стоимости бизнеса 
Период, 

год 

ООО «Хатбер-М» Предприятие -конкурент 

Оценка 

уровня 

DC (по 

показат

елю IDC) 

Стоимость бизнеса, 

FV, млрд. долл. 

Корреляци

онная 

зависимос

ть между 

IDC и FV 

Оценка 

уровня 

DC (по 

показате

лю IDC 

Стоимость бизнеса, 

FV, млрд. долл. 

Корреляц

ионная 

зависимо

сть 

между 

IDC и FV 

Метод 

EVA 

Метод 

отраслевы

х коэф., по 

EBIT 

Мет

од 

EVA 

Метод 

отраслевых 

коэф-тов, по 

EBIT 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

2016 2,31 1,89 7,180 

0,89 

1,94 1,71 8,31 

0,81 2017 2,61 2,04 6,524 2,11 1,56 7,17 

2018 2,46 2,19 7,44 2,14 1,66 7,2 

2019 2,7 2,54 10,640 Н/д Н/д Н/д Н/д 

Источник: составлено автором 
 

Сформированный пакет рекомендаций для ООО «Хатбер М» включает: 

– обоснование стратегии инвестиций в реструктуризацию VRIN-ресурсов, 

поскольку в результате исследования выявлено несоответствие направления 

трансформации VRIN-ресурсов с направлениями слабых сигналов, при этом 

предприятие имеет относительно высокую скорость трансформации VRIN-

ресурсов – выше, чем в среднем по отрасли (поле «3» матрицы управленческих 

решений (рисунок 6); 

– регламенты и положения по системе мониторинга рынка для ООО 

«Хатбер-М», разработанные в рамках постановки системы идентификации 

слабых сигналов на предприятии; 

– основу информационного обеспечения для формирования базы знаний о 

слабых сигналах для каждого конкретного промышленного предприятия, для 

построения фазовых портретов зависимостей результирующего показателя 

деятельности от слабых сигналов изменения среды, и выбора значимых слабых 

сигналов. 

Проведенная апробация позволяет сделать вывод об адекватности и 

практической применимости разработанных методов. 
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III. ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Основным результатом диссертационного исследования является 

разработанный методический подход к управлению промышленным 

предприятием по показателям его динамических способностей, включающий 

метод прогнозирования изменений среды по слабым сигналам, метод оценки 

динамических способностей промышленного предприятия; рекомендации по 

принятию управленческих решений с использованием матрицы управленческих 

решений.  

Удалось доказать, что корректный прогноз изменений среды по значимым 

для конкретного предприятия слабым сигналам может быть получен с 

использованием метода нелинейной динамики, позволяющего находить 

числовые характеристики динамических процессов среды с помощью 

графических образов или фазовых портретов. 

Ключевыми отличиями научных результатов исследования являются 

следующие: 

– возможность количественной оценки динамических способностей 

промышленного предприятия, с использованием статистических показателей; 

– получение прогнозов изменений среды, выявление наиболее значимых для 

предприятия изменений; 

– разработка упреждающих управленческих решений. 

Реализация методического подхода даст возможность промышленному 

предприятию принимать упреждающие решения, позволяющие сохранять и 

наращивать конкурентные преимущества за счет выбора адекватной 

прогнозируемым изменениям среды стратегии развития. 
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