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В статье исследуются трансформации процесса бизнес-планирования под влиянием усиливаю-

щейся экономической турбулентности. Автор раскрывает, что традиционные детерминистические

модели планирования уступают место гибким, адаптивным и сценарным подходам. На основе

анализа статистических данных за 2021–2024 годы, а также современных исследований в области

менеджмента выявляются ключевые challenges, с которыми сталкиваются компании, и формулиру-

ются практические рекомендации по повышению устойчивости бизнес-моделей. Особое внимание

уделяется таким аспектам, как стресс-тестирование, цифровизация процессов планирования

и развитие организационной резильентности. Результаты исследования могут быть использованы

для совершенствования систем стратегического и операционного управления на предприятиях

в нестабильной внешней среде.

Введение

Современная экономическая реальность харак-

теризуется высокой степенью неопределенно-

сти и турбулентности, что в научной литературе

часто описывается акронимом VUCA (Volatility,

Uncertainty, Complexity, Ambiguity). Цепочки гло-

бальных кризисов, включая пандемию COVID-19,

нарушение логистических маршрутов, геополи-

тическую напряженность и инфляционные шоки,

кардинально изменили требования к системе

управления компанией, и в частности, к процес-

су бизнес-планирования.

Классическое бизнес-планирование, основан-

ное на экстраполяции исторических тенденций

и построении детерминистических финансовых

моделей, демонстрирует свою несостоятель-

ность в условиях, когда горизонт прогнозиро-

вания резко сокращается, а традиционные при-

чинно-следственные связи нарушаются. План,

воспринимаемый как неизменный документ, ста-

новится не только бесполезным, но и опасным,

создавая иллюзию контроля и препятствуя быст-

рой адаптации.

Целью данной статьи является выявление и си-

стематизация ключевых особенностей и со-

временных инструментов бизнес-планирования,

обеспечивающих устойчивость и конкуренто-

способность предприятий в условиях экономи-

ческой турбулентности. Для достижения цели

поставлены следующие задачи:
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1. Проанализировать ограничения традицион-

ных подходов к планированию;

2. Изучить актуальную статистику, отражаю-

щую вызовы последних лет;

3. Описать и структурировать адаптивные ме-

тоды бизнес-планирования;

4. Сформулировать практические рекоменда-

ции для менеджмента.

Методы исследования

В основе исследования лежит системный

подход, позволивший рассмотреть бизнес-

планирование как комплексный процесс, чув-

ствительный к изменениям внешней среды [1;

7; 8]. Для сбора и анализа данных применялись

следующие методы:

– Вторичный анализ данных: изучение откры-

той статистики международных организаций

(МВФ, Всемирный банк), правительственных

агентств (Росстат, ФНС России), а также ана-

литических отчетов консалтинговых компаний

(McKinsey, PwC, BCG) за период 2021–2024

годы;

– Сравнительный анализ: сопоставление эффек-

тивности традиционных и адаптивных методов

планирования на основе кейсов и эмпириче-

ских исследований;

– Теоретический анализ: обобщение научных

концепций и публикаций в области стратеги-

ческого менеджмента, управления рисками

и организационного поведения.

Основными источниками статистической инфор-

мации выступили:

– Данные Росстата по индексу промышленно-

го производства и индексу потребительских

цен [3; 5];

– Опросы Банка России о состоянии деловой

активности;

– Исследование PwC “Global Crisis Survey” [10];

– Отчет McKinsey “Innovation in a crisis” [9].

Результаты

1. Статистический контекст и вызовы для пла-

нирования. Анализ данных за последние три

года наглядно демонстрирует глубину и из-

менчивость экономической турбулентности.

– Волатильность: Индекс потребительских

цен в России показал рекордный рост

в 2022 году (на 11,9% за январь-апрель),

однако к концу 2023 года инфляция за-

медлилась до 7,4% (данные Росстата). Та-

кие резкие колебания делают бесполезным

долгосрочное ценовое и бюджетное плани-

рование. В более детальном разрезе за год

инфляционные шоки сопровождались диф-

ференциацией по группам товаров: про-

довольствие росло на 15–18% в пике 2022

года, в то время как рост цен на непродо-

вольственные товары замедлился до 5–7%

к концу 2023 года, что отражает скоринг

спроса и фискальные меры.

– Неопределенность: По данным опросов

Банка России [3], индекс деловой уверен-

ности в обрабатывающих производствах

неоднократно уходил в отрицательную зо-

ну, отражая пессимистичные ожидания

предпринимателей. Более 65% компаний,

согласно PwC, столкнулись с кризисом,

который оказался серьезнее прогнозиру-

емого. Валютный рынок демонстрировал

повышенную волатильность курсов рубля

к корзине основных торговых партнёров:

средняя дневная волатильность доллара

к рублю в 2022 году составила около 6–8%,

а к концу 2023 года — в пределах 4–5%, что

влияло на стоимость импортируемых ком-

понентов и мультиплицировал риск ущерба

от сюрпризов в поставках.

– Срыв цепочек поставок: Около 70% опро-

шенных McKinsey глобальных руководите-

лей заявили, что их компании столкнулись

с нехваткой критически важных ресурсов,

что потребовало экстренного пересмотра

производственных планов и логистических

схем [4]. Кроме того, примерно 40–50%

компаний в опросах сообщили о необходи-

мости резервирования запасов на уровне

2–3 месяцев производства по ключевым

позициям для снижения риска простоев.

В сегменте высокотехнологичного обору-

дования и машиностроения доля предприя-

тий, внедривших локализацию критических
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компонентов, увеличилась на 12–18% по

сравнению с 2022 годом.

– Энергетический и макроэкономический

фон: рост цен на энергоносители в 2022

году усилил себестоимость на производ-

ственные циклы; в 2023 году частично ста-

билизировался, однако разброс по регио-

нам сохранялся: в условиях северных субъ-

ектов РФ рентабельность добычи и пере-

работки оказалась выше среднерегиональ-

ного уровня за счёт энергоэффективности

и государственной поддержки. Это созда-

ло асимметрии в региональной планиро-

ванности капитальных вложений и налого-

вых поступлений.

– Структурные сдвиги спроса: данные по-

требительских опросов показывают пере-

распределение спроса в пользу услуг со

снижением спроса на крупную бытовую

технику и автомобили, что повлияло на про-

филь портфеля запасов производителей

электроники и компонентов транспортной

отрасли. Корреляция между потребитель-

ской активностью и инвестициями в ос-

новной капитал усилилась, что усилило

неопределенность в планировании капи-

тальных проектов.

Аналитический вывод:

– Сочетание высокой волатильности инфля-

ционной траектории и устойчивой неопре-

деленности деловой среды требует пере-

хода к сценарному планированию и более

гибким бюджетным сценариям. В условиях

частых шоков полезны доверенные диа-

пазоны инфляции и ставок, а также регу-

лярный пересмотр основных допущений

в бюджетировании.

– Для цепочек поставок ключевым оказыва-

ется усиление резерва и диверсификация

поставщиков, включая локализацию кри-

тических компонентов и развитие запасов

критически важных материалов, что помо-

гает снизить уязвимость к внешнему шоку.

– Управление рисками должно сочетать ро-

стовые стратегии с антикризисными меха-

низмами, включая финансовые хеджирова-

ния, адаптивное ценообразование и гибкие

производственные графики, а также сце-

нарии для вероятностной оценки рисков

задержек и простоев.

Данная статистика подтверждает, что ключе-

вой проблемой планирования стала невоз-

можность точного прогноза. Успешные компа-

нии отказались от поиска «верного» прогноза

в пользу подготовки к множеству сценариев.

2. Ключевые особенности современного

бизнес-планирования. В ответ на вызовы сре-

ды сформировался новый подход, который

можно охарактеризовать как непрерывное,

адаптивное и интегрированное планирова-

ние.

– Сценарное планирование (Scenario Plan-

ning): Вместо одного оптимистичного плана

компании разрабатывают несколько (ча-

ще всего три: базовый, оптимистичный

и пессимистичный) полноценных сценария

развития событий. Это позволяет заранее

проработать действия для каждого из них

и быстро активировать нужный план [2].

– Скользящее планирование (Rolling Fore-

cast): Отказ от жестких годовых бюджетов

в пользу ежеквартального или даже ежеме-

сячного пересмотра прогнозов на ближай-

шие 12–18 месяцев. Это позволяет постоян-

но актуализировать данные и оставаться

в рамках реалистичных показателей [6].

– Стресс-тестирование и управление рис-

ками: Финансовые модели тестируются на

устойчивость к шокам: резкому росту цен

на сырье, падению спроса, девальвации

валюты [7]. Ключевые показатели эффек-

тивности (KPI) дополняются показателями

устойчивости (например, запас финансо-

вой прочности, уровень ликвидности).

– Цифровизация и использование Big Data:

Внедрение систем бизнес-аналитики (BI)

и планирования (FP&A) позволяет в режи-

ме, близком к реальному времени, агреги-

ровать данные из разных источников (про-

дажи, логистика, маркетинг), оперативно

выявлять тренды и корректировать планы.

– Децентрализация и повышение гибкости:
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Принятие решений делегируется на более

низкие уровни управления, что ускоряет

реакцию на изменения. Планы формулиру-

ются в виде общих целей и стратегических

инициатив, а не детальных предписаний.

Обсуждение

Полученные результаты свидетельствуют о фун-

даментальном сдвиге в парадигме бизнес-

планирования: из инструмента предсказания

и контроля оно превращается в инструмент обу-

чения и адаптации организации. План теперь

ценится не за свою статичную точность, а за гиб-

кость и способность обеспечивать выживание

и развитие в широком диапазоне условий.

Внедрение адаптивных методов сопряжено с се-

рьезными организационными трудностями:

1. Культурное сопротивление. Переход требует

изменения менталитета сотрудников, кото-

рые привыкли к стабильным и понятным це-

левым показателям.

2. Необходимость новых компетенций. От фи-

нансовых менеджеров и аналитиков требу-

ются навыки работы с вероятностными моде-

лями, сценарным анализом и современным

ПО.

3. Риск «паралича анализа». Постоянный пере-

смотр планов может привести к нерешитель-

ности и хаосу, если не выстроены четкие

процессы и не определены триггеры для пе-

рехода между сценариями.

Несмотря на вызовы, отказ от адаптации несет

в себе гораздо большие риски. Компании, про-

должающие полагаться исключительно на тра-

диционное планирование, оказываются уязви-

мыми и теряют конкурентные позиции.

Заключение

Проведенное исследование позволяет сделать

вывод о том, что экономическая турбулентность

последних лет стала не временным явлением,

а новой постоянной средой для ведения бизнеса.

В этих условиях бизнес-планирование не теря-

ет своей актуальности, но кардинально меняет

свою форму и содержание.

Ключевыми особенностями эффективного пла-

нирования становятся:

– Гибкость и адаптивность, реализуемые через

сценарный подход и скользящие прогнозы;

– Непрерывность, обеспечиваемая цифровыми

инструментами и интеграцией данных;

– Ориентация на устойчивость, достигаемая за

счет активного стресс-тестирования и управ-

ления рисками;

– Организационная готовность к изменениям,

основанная на децентрализации и развитии

новых компетенций.

Таким образом, успех компании в современ-

ной экономике определяется не способностью

предугадать будущее, а способностью быстро

и эффективно на него реагировать. Бизнес-план

из застывшего документа должен превратиться

в «живую» систему управления, являющуюся

основой организационной резилентности и дол-

госрочной конкурентоспособности.
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