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Аннотация. В статье исследуется концепция организационной устойчивости в контексте 
современной экономической реальности, характеризующейся состоянием перманентного кризиса. 
Обосновано, что традиционные методы риск-менеджмента, ориентированные на краткосрочную 
адаптацию и преодоление изолированных шоков, теряют свою эффективность, когда внешние деста-
билизирующие факторы накладываются друг на друга непрерывно. Предложен авторский методоло-
гический подход к комплексной оценке организационной устойчивости предприятия. Данный подход 
базируется на интеграции четырех ключевых субиндексов: финансово-экономического, операционно-
технологического, социально-кадрового и стратегического-инновационного. В рамках разработан-
ной методологии сформирована система индикаторов, предложен алгоритм расчета интегрального 
индекса устойчивости и матрица стратегического позиционирования предприятия. Предложены 
этапы внедрения механизма оценки организационной устойчивости. Описаны уровни организации и 
их взаимодействие в процессе внедрения механизма оценки устойчивости. Практическое примене-
ние подхода позволяет менеджменту не только диагностировать текущие уязвимости, но и про-
ектировать проактивные механизмы развития в условиях долгосрочной неопределенности.
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Введение

Современная национальная экономика вошла в эпоху, которую исследователи и анали-
тики все чаще характеризуют термином перманентный кризис. Данное состояние отличается 
тем, что макроэкономические проблемы, геополитические конфликты, технологические раз-
рывы и т.п. больше не выступают в качестве циклических, изолированных во времени собы-
тий. Они трансформировались в непрерывный, взаимосвязанный поток дестабилизирующих 
факторов. В этих условиях традиционная парадигма надежности бизнеса, предполагающая воз-
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врат к некоторому «докризисному состоянию» (статическая устойчивость), полностью утрачи-
вает актуальность.

На смену статическому подходу приходит концепция динамической организационной устой-
чивости. Она определяет способность социально-экономической системы превентивно погло-
щать возмущения внешней среды, гибко перестраивать внутренние бизнес-процессы, сохранять 
ключевой функционал и использовать кризисные явления как катализаторы для трансформа-
ции и долгосрочного развития. Несмотря на растущий интерес к феномену организационная 
устойчивость, в научной литературе и управленческой практике до сих пор наблюдается дефи-
цит структурированных методологических инструментов, позволяющих количественно оценить 
и качественно интерпретировать уровень этой устойчивости у субъектов хозяйственной дея-
тельности в условиях затяжной нестабильности. Современная экономическая реальность харак-
теризуется переходом от циклических, прогнозируемых кризисов к состоянию перманентной 
турбулентности. Геополитическая напряженность, санкционное давление, разрывы глобальных 
логистических цепочек и высокая скорость технологических изменений сформировали условия, 
в которых классическое антикризисное управление теряет свою эффективность.

Традиционная парадигма менеджмента рассматривает кризис как аномалию, а главную 
цель видит в локализации ущерба и возврате к докризисному состоянию (реактивный подход). 
Однако в условиях затяжной нестабильности возврат к докризисному состоянию становится 
невозможным. Возникает объективная необходимость перехода к проактивной концепции – 
организационной устойчивости. Данная концепция предполагает не просто выживание, а спо-
собность системы динамически адаптироваться к шокам, трансформировать бизнес-модель и 
извлекать конкурентные преимущества из неопределенности.

Цель исследования

Цель исследования – является разработка и теоретическое обоснование комплексного мето-
дологического подхода к оценке организационной устойчивости предприятий, функционирую-
щих в условиях перманентного кризиса, для обеспечения их долгосрочной жизнеспособности 
и стратегической адаптивности.

Материалы и методы исследования

Основными материалами для проведения исследования были опубликованные научные 
труды, результаты маркетинговых исследований и данные статистических сборников. В работе 
были использованы следующие методы: анализ и сравнение.

Результаты исследования 

Истоки концепции устойчивости лежат в экологии, физике материалов и психологии. В 
экономическую науку данный термин проник в конце XX века. Первоначально он рассматри-
вался через призму способности системы возвращаться в состояние равновесия после внешнего 
шока. Однако применительно к бизнес-системам такое понимание оказалось узким.

В настоящее время устойчивость разделяют на:
1.	 Реактивную (пассивную) – способность выдерживать удар за счет создания жестких 

резервов.
2.	 Проактивную (динамическую) – способность трансформироваться быстрее, чем меня-

ется внешняя среда [6].
В условиях перманентного кризиса, когда «точка равновесия» постоянно смещается, именно 

проактивная устойчивость выходит на первый план. В отечественной научной школе вопросы 
антикризисного управления активно разрабатывались такими учеными, как Э.М. Коротков и 
И.В. Ивашковская [1, 2]. Чаще всего в контексте современной теории менеджмента, оценки 
рисков и устойчивости предприятий ссылаются на концепцию, которая рассматривает органи-
зационную устойчивость через призму структурно-организационных связей и эффективности 
использования внутренних ресурсов/активов. Имеются исследования организационной устой-
чивости с учетом отраслевой специфики [3, 4].

Тем не менее, большинство классических методик оценки устойчивости опираются исклю-
чительно на финансовые коэффициенты (ликвидность, платежеспособность, автономия), что 
искажает реальную картину готовности предприятия к качественным нефинансовым шокам 
(например, разрыву логистических цепочек или критическому дефициту кадров).
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Предлагаемый методологический подход базируется на принципах системного, процессного 
и рискологического анализа. Считаем, что организационная устойчивость – это эмерджентное 
свойство предприятия, формирующееся на стыке четырех функциональных сфер. Для модели-
рования оценки вводится интегральный индекс организационной устойчивости (IOR), который 
рассчитывается как средневзвешенная величина четырех субиндексов:

IOR = W1 IFI + W2 IOP + W3 IHR + W4 IST

где: IFI – субиндекс финансово-экономической устойчивости;
IOP – субиндекс операционно-технологической гибкости;
IHR – субиндекс социально-кадрового потенциала;
IST – субиндекс стратегико-инновационной адаптивности;
Wi – весовые коэффициенты соответствующих субиндексов, определяемые методом 
экспертных оценок или методом анализа иерархий Саати.

Каждый субиндекс формируется на основе системы частных индикаторов (xij), измеряе-
мых по 5-балльной шкале, где 1 – критический уровень (полная уязвимость), а 5 – эталонный 
уровень (абсолютная устойчивость). Перевод качественных и разноразмерных количественных 
показателей в балльную шкалу осуществляется на основе разработанных дескрипторных матриц 
и нормативных интервалов.

В таблице 1 представлена детализированная структура индикаторов, необходимых для рас-
чета субиндексов организационной устойчивости предприятия.

Таблица 1

Система индикаторов для оценки организационной устойчивости предприятия

Субиндекс Код Частный индикатор Суть и метод оценки в условиях кризиса

Финансово-
экономический 

(IFI)

X1.1 Достаточность свободного денежного потока Способность исполнять обязательства  
без привлечения дорогих кредитов.

X1.2 Диверсификация источников доходов Доля крупнейшего клиента/продукта  
в выручке (риск концентрации).

X1.3 Запас финансовой прочности Расстояние от текущего объема  
продаж до точки безубыточности.

Операционно-
технологический 

(IOP)

X2.1 Гибкость цепей поставок Наличие дублирующих поставщиков и 
альтернативных логистических маршрутов.

X2.2 Уровень цифровизации процессов
Возможность мгновенного  

перевода процессов на удаленный/
автоматический режим.

X2.3
Избыточность  

и взаимозаменяемость мощностей
Наличие резервного оборудования  

или контрактного производства.

Социально-
кадровый (IHR)

X3.1 Коэффициент кросс-функциональности Доля сотрудников, способных совмещать 
смежные должности при выбытии коллег.

X3.2
Уровень вовлеченности  
и лояльности персонала

Готовность команды работать  
в условиях стресса и сверхурочно.

X3.3 Скорость принятия управленческих решений Время от фиксации внешнего триггера до 
реализации ответного приказа директора.

Стратегико-
инновационный 

(IST)

X4.1 Пластичность бизнес-модели Возможность быстрой смены рыночной ниши 
или ценностного предложения.

X4.2 Регулярность сценарного планирования
Наличие актуализированных планов 

действий под сценарии (оптимистичный/
пессимистичный/шоковый).

X4.3 Инвестиции в R&D и новые технологии Доля бюджета, направляемая  
на поиск новых решений вопреки кризису.
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Расчет каждого субиндекса производится по формуле простой средней арифметической из 
входящих в него частных индикаторов:

Полученное значение интегрального индекса организационной устойчивости IOR позво-
ляет отнести предприятие к одному из четырех уровней жизнеспособности:

Критическая уязвимость (1.0 ≤ IOR < 2.5). Предприятие полностью дезориентировано. Финан-
совые резервы исчерпаны, цепочки поставок разрушены, персонал демотивирован. Высокий 
риск банкротства в краткосрочной перспективе.

Реактивное выживание (2.5 ≤ IOR < 3.5). Система справляется с текущими ударами за счет 
колоссального расхода ресурсов. Стратегическое планирование отсутствует, управление ведется 
в ручном режиме. Конкурентоспособность падает.

Динамическая адаптация (3.5 ≤ IOR < 4.5). Предприятие обладает встроенными механизмами 
гибкости. Риски диверсифицированы, бизнес-процессы цифровизированы. Компания успешно 
переносит фазы обострения перманентного кризиса.

Проактивное развитие (4.5 ≤ IOR < 5.0). Высшая форма организационной устойчивости. 
Организационная структура построена по принципу «антихрупкости» (по Н. Талебу) [5]. Любые 
внешние шоки используются для захвата освободившихся рыночных ниш и трансформации 
структуры.

Внедрение предложенного методологического подхода на предприятии должно носить 
цикличный характер и включать в себя пять ключевых этапов:

1.	 Формирование аналитической группы. Создание кросс-функциональной команды, вклю-
чающей финансовых аналитиков, риск-менеджеров, директоров по производству, HR 
и ИТ.

2.	 Сбор и верификация данных. Сбор внутренней управленческой отчетности, проведение 
анкетирования персонала, аудит технологических процессов и карт рисков.

3.	 Экспертное взвешивание и расчет. Определение значимости каждого субиндекса под 
специфику отрасли (например, для ИТ-сектора вес IHR будет выше, а для промыш-
ленности – IOP). 

4.	 Разработка планов организационных изменений. Фокусировка инвестиций на тех инди-
каторах, которые показали наименьший балл (устранение «узких мест» системы).

5.	 Мониторинг в режиме реального времени. Повторение процедуры оценки раз в квар-
тал для отслеживания динамики устойчивости в условиях меняющегося рынка.

Успех внедрения будет зависеть от четкого понимания процесса всеми уровнями организа-
ции. Классическая устойчивая структура состоит из четырех взаимосвязанных уровней (управ-
ленческих контуров): стратегический, тактический, операционный, технологический.

1.	 Стратегический уровень: совет директоров и комитет по организационной устойчиво-
сти. Функции: утверждение бюджета на безопасность, формирование «культуры анти-
хрупкости», определение аппетита к риску.

2.	 Тактический уровень: антикризисный штаб (постоянно действующий или мгновенно 
разворачиваемый орган, координирующий действия компании в момент острой фазы 
перманентного кризиса. Состав: руководители ключевых департаментов (HR, PR, ИТ, 
финансы, безопасность) под управлением директора по устойчивости. Функции: при-
нятие экстренных решений, внешние коммуникации со СМИ и госорганами, запуск 
планов непрерывности.

3.	 Операционный уровень: кросс-функциональные группы (внедрение устойчивости непо-
средственно в цепочки создания стоимости). Каждое подразделение имеет матричное 
подчинение директору по устойчивости: 

	– операционная гибкость: логисты, распределяющие потоки сырья по дублирующим марш-
рутам;

	– кадровая гибкость: HR-департамент, отвечающий за кросс-функциональное обучение и 
психологическую поддержку штата;

	– финансовая защита: казначейство, управляющее ликвидностью и стресс-тестированием 
бюджетов.
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4.	 Технологический контур: выделенная структура внутри ИТ-департамента, обеспечива-
ющая бесперебойность цифровых сервисов. Функции: обеспечение кибербезопасности, 
поддержка резервных облачных ЦОД, автоматизация удаленных рабочих мест персонала.

Главные принципы проектирования такой структуры:
	– устранение «колодцев» – информация о рисках должна циркулировать между отделами 
горизонтально, а не только снизу вверх.

	– дублирование функций – ключевые посты управления и роли специалистов всегда 
имеют дублеров (принцип взаимозаменяемости).

	– распределенное принятие решений – линейные менеджеры имеют право принимать 
решения на местах без долгого согласования с топ-менеджментом, если этого требует 
скорость реагирования на кризис.

Заключение

В условиях перманентного кризиса традиционные подходы к управлению предприятием, 
основанные на поддержании стабильности неизменных структур, ведут к потере конкуренто-
способности. Разработанный методологический подход к оценке организационной устойчиво-
сти переносит акцент с жесткого долгосрочного планирования на оценку внутренней динами-
ческой гибкости и адаптационного потенциала фирмы.

Интеграция финансовых показателей с операционными, кадровыми и инновационными 
индикаторами позволяет получить панорамную картину защищенности бизнеса. Практическая 
ценность методики заключается в ее универсальности и возможности раннего обнаружения 
скрытых уязвимостей до того, как они повлекут за собой необратимые финансовые потери. 
Дальнейшие исследования в данном направлении будут связаны с автоматизацией сбора данных 
для предложенной модели на основе алгоритмов машинного обучения и прогнозной анали-
тики больших данных.
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