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В своей хозяйственной деятельности фирме
приходится сталкиваться с множеством факто�
ров среды. Одни из них оказывают прямое воз�
действие, другие – косвенное, но все они облада�
ют той или иной степенью неопределенности.
Под неопределенностью факторов среды следу�
ет понимать функцию количества информации
по конкретному фактору среды и относительной
уверенности в точности такой информации [1].

Переформулировав теорию передачи ин�
формации Шеннона, получаем, что хорошо
предсказуемые события несут минимальное ко�
личество информации и оказывают малое вли�
яние на формирование неопределенности сре�
ды. В то время как практически невероятные
события несут значительный массив информа�
ции, формируя значительную неопределен�
ность среды и ее факторов.

Для эффективного стратегического управ�
ления необходим учет степени неопределеннос�
ти факторов среды. Объективная и своевремен�
ная статистическая оценка факторов неопреде�
ленности среды позволяет снизить риски про�
вала реализуемой стратегии и уменьшить зат�
раты на разработку и внедрение адаптивных
стратегий.

Факторы среды имеют различные уровни
неопределенности (см. рис. 1).

Работа с поставщиками характеризуется
минимальной неопределенностью. Это объяс�
няется тем, что в случае возникновения непред�
виденных обстоятельств их всегда относитель�
но легко преодолеть, используя доступные ин�
струменты (например, страхование). Объем
информации на данном уровне минимален.

Потребители относятся к менее детермини�
рованной, но также поддающейся воздействию и
изучению подсистеме стратегического управле�
ния предприятием. Для снижения неопределен�
ности на этом уровне можно использовать клас�
сические методы маркетингового анализа (изуче�
ние лояльности покупателей, приверженности
определенным предприятиям и брендам и т. д.).

Достаточно высока неопределенность в де�
ятельности конкурентов. Максимальную
неопределенность несут в себе факторы макро�
среды фирмы. Это вызвано тем, что, оказывая
достаточное влияние на фирму, данные факто�
ры, в свою очередь, находятся в минимальной
зависимости от нее [2].

В современной научной литературе суще�
ствует ряд методик оценки общей неопределен�
ности внешней среды и ее факторов. Прежде чем
обратиться к одной из них, необходимо опреде�
литься с основными критериями оценки.

Так в [3] в качестве критериев оценки
неопределенности среды предлагается града�
ция по двум параметрам: сложность («про�
стая – сложная») и стабильность («стабиль�
ная – нестабильная»).

Доработав предлагаемый способ посред�
ством внедрения 10�балльной шкалы для каждо�
го направления оценки и разделив внешнюю сре�
ду на группы факторов (P – политические факто�
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Рисунок 1. Ранжирование факторов
неопределенности среды
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ры; E – экономические факторы; S – социокуль�
турные факторы; T – технологические факторы;
K – состояние конкурентной среды), можно по�
лучить графическое отображение неопределен�
ности внешней среды фирмы на момент време�
ни. Условно оно представлено на рисунке 2 и вы�
ражает мнение группы экспертов. Данную мето�
дику можно использовать для оценки неопреде�
ленности и отдельных факторов.

В результате на графике образовалось четы�
ре поля, каждое из которых соответствует различ�
ным уровням неопределенности. Условно сгруп�
пированные факторы внешней среды в зависи�
мости от оценок экспертов занимают то или иное
поле и требуют соответствующих реакций.

Поле I характеризуется максимальной ста�
бильностью и определенностью. Количество
включенных элементов в группу минимально.
В качестве возможной реакции достаточно ис�
пользования методов экстраполяции.

На поле II неопределенность среды более
высока за счет увеличения количества ее эле�
ментов. Группы факторов, попавшие в резуль�
тате оценки на это поле, требуют детального
анализа и последующего контроля.

Неопределенность группы факторов, распо�
ложенных на поле III, высока. Несмотря на то,
что в группу может входить небольшое количе�
ство факторов, – их изменения труднопредска�
зуемы. В данном случае возможна корректиров�
ка стратегии фирмы с учетом динамики среды.

Группы факторов, попавшие в поле IV, от�
личаются наиболее
высоким уровнем нео�
пределенности. Для
успешного преодоле�
ния неопределенности
этого поля необходимы
разработка адаптив�
ных стратегий и по�
стоянный комбиниро�
ванный анализ среды
фирмы.

В [4] в качестве ос�
новных параметров
оценки факторов нео�
пределенности внеш�
ней среды использует�
ся пять показателей:
«вязкость», сложность,
подвижность, неопре�
деленность и взаимо�
связанность.

Более приемлемой для статистической оцен�
ки факторов внешней среды является методика,
разработанная в [5]. В соответствии с данной
методикой можно дать статистическую оценку
неопределенности среды и каждого ее фактора,
используя три показателя по формуле:

),1( P�DN −××=                         (1)
где N –неопределенность;

D – уровень или глубина изменений;
T – темп или скорость изменений;
P – предсказуемость или вероятность из�

менений.
Значения показателей D, T, P для расчета

неопределенности фактора находятся с помо�
щью лингвистической шкалы, представленной
в таблице 1.

Можно говорить о том, что степень нео�
пределенности факторов среды определяется
тем, насколько глубоко данный фактор подвер�
гается изменениям. Незначительные измене�
ния фактора несут в себе меньшую угрозу, чем
изменения средней силы. Угрожающие и ката�
строфические изменения наступают в том слу�
чае, когда система управления фирмы оказы�
вается не в состоянии им эффективно проти�
востоять.

Темп или скорость изменений показывает
то, насколько часто фактор среды подвергается
изменениям. Очень медленный темп изменений
соответствует ситуации, когда фирма полнос�
тью успевает адаптироваться к изменению фак�
тора. Очень быстрый темп соответствует ситу�

Рисунок 2. Оценка факторов неопределенности внешнего окружения фирмы
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Экономика и управление

ации, когда скорость реакции фирмы сравнима
с темпом изменений.

Показатель предсказуемости изменений
носит обратно пропорциональный характер по
отношению к неопределенности. Чем выше ве�
роятность изменений, тем ниже неопределен�
ность фактора. Это объясняется тем, что прак�
тически невероятные изменения несут в себе
слишком большой объем информации, с кото�
рым система управления фирмы не всегда мо�
жет оказаться готовой справиться.

Используя предложенную методику, можно
перейти к оценке неопределенности факторов
внешней среды фирмы. В данном случае оценка
также происходит на основании экспертного
мнения. В качестве опросного листа может выс�
тупить вариант, предложенный в таблице 2.

Полученные значения соответствуют сте�
пени неопределенности факторов среды. Чем
выше значение, тем сильнее неопределенность.

После того как была проведена статисти�
ческая оценка неопределенности факторов сре�
ды, следует переходить к их распределению на
основании существующих законов.

Классическими законами распределения
факторов неопределенности среды являются
АВС�анализ и XYZ�анализ. Изначально данные
методики использовались для управления запа�
сами фирм, но с течением времени стали приме�
няться и при распределении иных объектов.

Главные критерии, определяющие выбор в
пользу АВС�анализа при распределении фак�
торов неопределенности среды, представлены
в таблице 3.

Изначально ABC�анализ представлял со�
бой метод, позволяющий классифицировать
ресурсы фирмы по степени их важности. В его
основе лежал принцип Парето – 20% всех това�
ров дают 80% оборота.

По отношению к ABC�анализу правило
Парето может прозвучать так: надежный конт�
роль 20% позиций позволяет на 80% контроли�
ровать систему (будь то запасы сырья и комп�

лектующих, либо продуктовый ряд предприя�
тия, либо, как в нашем случае, факторы неопре�
деленности среды).

ABC�анализ подразумевает деление факто�
ров неопределенности среды на три категории:

· А – факторы, обладающие максимальной
неопределенностью;

· В – промежуточные факторы;
· С – факторы, несущие в себе минималь�

ную неопределенность.
Основу ABC�анализа составляет ранжи�

рование факторов неопределенности на осно�
вании различных критериев. Результатом
АВС�анализа является группировка факторов
по степени их влияния на систему стратеги�
ческого управления фирмой.

Проведение АВС�классификации включа�
ет ряд этапов:

1. Выбор критерия классификации.
2. Расчет нарастающего итога значения

критерия классификации.
3. Выделение классификационных групп.
Этап выбора критерия классификации яв�

ляется неформализованным. В качестве ключе�
вого критерия необходимо выделить степень нео�
пределенности фактора среды (N), которая на�
ходится по одной из предложенных выше мето�
дик (в нашем случае это будет методика, осно�
ванная на использовании трех показателей).
Подобный критерий в соответствии с [6] отно�
сится к разряду синтетических, так как является
полученным в результате операции над тремя
дополнительными показателями (количествен�
ными значениями глубины, скорости и предска�
зуемости изменения фактора внешней среды).

Реализация второго этапа АВС�классифи�
кации представляет собой расчет нарастающе�
го итога значения критерия классификации по
номенклатурным позициям (см. табл. 4).

Удельный вес значения фактора классифи�
кации рассчитывается как отношение значения
критерия каждой позиции к итоговой сумме
значения критерия классификации второго

Таблица 1. Количественное выражение критериев оценки неопределенности факторов среды
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столбца. Показатель «нарастающий итог» по�
лучается в результате последовательного сум�
мирования удельного веса неопределенности
каждого анализируемого фактора.

Выбор направления классификации (по
возрастанию или по убыванию) определяется
содержанием критерия классификации. В ин�
тересующем нас случае сортировка позиций
неопределенности факторов среды проведена
по убыванию, так как факторы, имеющие наи�
большую неопределенность, играют ключевую
роль при формировании стратегии фирмы
(группа А классификации).

Заключительный этап предполагает выде�
ление групп классификации. Оно проводится

Таблица 2. Статистическая оценка неопределенности факторов внешней среды
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Таблица 3. Оценка использования методик
АВС�анализа и XYZ�анализа
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на основе закона Парето, утверждающего, что
80% значений качественного критерия опреде�
ляется 20% количества выбранной совокупнос�
ти объектов. В нашем случае факторы, имею�
щие до 80% нарастающего итога критерия клас�
сификации, включены в группу А. К группе В
отнесены факторы, имеющие от 80% до 90% на�
растающего итога. Оставшиеся факторы сре�
ды включены в группу С.

Используя полученные результаты АВС�

анализа, можно перейти к методу построения
кумулятивной кривой (линии нарастающего
удельного веса). Суть метода заключается в
построении на базе таблицы АВС�классифи�
кации графика кривой взаимосвязи каче�
ственных и количественных значений. Такая
условно составленная кривая приведена на
рисунке 3.

После проведения ряда преобразований
над схемой получаем графическое отображение

количества и границ групп АВС�классифи�
кации факторов неопределенности среды
(рис. 4).

Предложенный алгоритм дает возмож�
ность определения границ и количества
групп и не исключает анализа получившей�
ся классификации руководителем или спе�
циалистом в целях внесения необходимых
поправок.

 После выполнения данных процедур
четко определяются группы факторов нео�
пределенности среды и возможна непосред�
ственная работа по снижению их негатив�
ного влияния и разработке адаптивных стра�
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Таблица 4. Пример распределения факторов неопределенности внешней среды отдельной фирмы
с помощью АВС�анализа

Рисунок 3. Пример иллюстрации
АВС�классификации
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тегий. Полученные группы требуют со сторо�
ны руководства организации различной реак�
ции.

Группа А предполагает принятие срочных
мер. Необходим тщательный анализ связанных
групп и среды. В соответствии с законом разно�
образия Эшби для успешного функционирова�
ния система управления в подобных условиях
должна иметь в своем арсенале не меньшее раз�
нообразие адаптивных стратегий, чем возмож�
ное количество и сложность ситуаций во внеш�
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ней среде [7]. Требуется частая проверка прин�
ципиальных предположений, лежащих в осно�
ве адаптивных стратегий.

Группа В предполагает тщательный ана�
лиз связанных групп, рассмотрение наиболее
значимых стратегических вариантов. Реакцию
должны вызывать только важные и критичес�
кие аспекты.

Факторы, отнесенные к группе С, предус�
матривают реализацию запланированных ме�
роприятий.
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Shmarin A.P.
Distribution of vagueness of environment factors as a base of strategic management effectiveness increase
The concept of vagueness of environment and its factors is regarded in this article. The author analyzes some

methodics of statistical appraisal of vagueness of environment factors and suggests his own method of apprais�
al. The method of optimization of strategic management of objects with the aid of group of factors at the degree
of their vagueness is regarded on the base of existing laws of factors distribution.

Key words: vagueness of environment factors, environment, effectiveness of strategic management, adap�
tive strategy.

Рисунок 4. Определение количества и границ групп АВС�классификации


