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Одной из ключевых проблем оценки конкурентоспособности малых предприятий является невозмож-
ность применения для их анализа классических моделей, таких как модель пяти сил Портера, матрицы 
BCG и McKinsey, так как они ориентированы на крупный бизнес и не учитывают уровень цифровизации 
компаний. Цель данного исследования – разработка модели оценки конкурентоспособности малых пред-
приятий с учетом цифрового развития экономики. В рамках исследования авторами была разработана ком-
бинированная модель, включающая три блока показателей: классические, организационно-управленческие 
и цифровые. Для каждого показателя предусмотрена нормализация данных и расчет взвешенных значений, 
что позволяет получить интегральный индекс конкурентоспособности предприятия. Дополнительно резуль-
таты были визуализированы с помощью радарной диаграммы, позволяющей определить проблемные зоны 
и потенциальные направления для развития. Заключительный этап анализа по авторской модели включа-
ет расчет разрывов между полученными и эталонными значениями, что обеспечивает детализацию итогов 
исследования. В завершение представлено схематическое изображение этапов анализа по разработанной 
модели с их описанием. В качестве выводов было проведено краткое сравнение разработанной модели с вы-
шеупомянутыми классическими подходами, определены ключевые отличия и сходства.
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One of the key problems in assessing the competitiveness of small enterprises is the inability to use classical 
models for their analysis, such as the Porter five forces model, the BCG matrix and the McKinsey matrix, since they 
are focused on large businesses and do not take into account the level of digitalization of companies. The purpose 
of the study is to develop a model for assessing the competitiveness of small enterprises, taking into account the 
digital development of the economy. As part of the study, the authors developed a combined model that includes 
three blocks of indicators: classical, organizational and managerial, and digital. Data normalization and calculation 
of weighted values are provided for each indicator, which makes it possible to obtain an integral index of the 
company’s competitiveness. Additionally, the results were visualized using a radar chart to identify problem areas 
and potential areas for development. The final stage of the analysis according to the author’s model includes the 
calculation of the gaps between the obtained and reference values, which provides a detailed analysis of the results 
of the study. In conclusion, a schematic representation of the analysis stages according to the developed model with 
their description is presented. As a conclusion, a brief comparison of the developed model with the above-mentioned 
classical approaches was carried out, key differences and similarities were identified.
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Введение
Одним из первых составителей подхода 

к оценке конкурентоспособности предпри-
ятия является Майкл Портер. Его модель 
пяти сил заключается в предположении, 
что на конкретном рассматриваемом рын-
ке существует всего пять сил, влияющих 
на положение компании: рыночная власть 
потребителей; рыночная власть поставщи-
ков; угроза выхода на рынок новых участ-
ников; опасность появления товаров-заме-
нителей; внутриотраслевая конкуренция 
[1]. Методика проведения анализа пяти сил 
Портера заключается в последовательной 
оценке каждой силы, ранжирование ито-

говых полученных оценок в соответствии 
с предложенными ученым критериями, 
формирование итогового вывода и разра-
ботка стратегии на его основе [2]. 

Матрица BCG, разработанная Бостон-
ской консалтинговой группой, представля-
ет собой инструмент портфельного анализа, 
основанный на соотношении темпов роста 
рынка и относительной доли предприятия 
на нем. Она позволяет определить страте-
гические позиции бизнес-единиц и прини-
мать решения о распределении ресурсов 
между ними. Однако данная модель исхо-
дит из предпосылки наличия у предприятия 
нескольких бизнес-направлений или про-
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дуктов, что нехарактерно для большинства 
малых предприятий, функционирующих 
в рамках узкой специализации [3].

Матрица McKinsey представляет собой 
более сложный портфельный инструмент, 
учитывающий два ключевых параметра  – 
привлекательность отрасли и конкуренто-
способность бизнес-единицы [4]. В отличие 
от матрицы BCG, она использует более ши-
рокий спектр факторов, что делает ее более 
гибкой. Однако, как и в случае с другими 
классическими моделями, ее применение 
предполагает наличие у предприятия раз-
витой структуры управления, ресурсов 
для проведения комплексного стратеги-
ческого анализа и возможности быстро 
развертывать свои рыночные стратегии, 
что также ограничивает ее применимость 
для малых компаний [5].

Общим недостатком всех указанных 
моделей является их фокус на условиях 
традиционного рыночного окружения и до-
минирующих бизнес-структурах середины 
и конца XX в. [6]. Они не учитывают новые 
цифровые реалии, в том числе фактор циф-
ровизации бизнес-процессов, уровень циф-
ровой зрелости предприятия, использование 
цифровых платформ, в том числе роль меди-
аресурсов компании как источника привле-
чения новой клиентской базы. Кроме того, 
малые предприятия характеризуются высо-
кой степенью гибкости, низкой капиталоем-
костью и ограниченными возможностями 
масштабирования, что требует иного подхо-
да к оценке их конкурентного положения [7]. 

Самым главным фактором, который ме-
шает применению рассмотренных ранее мо-
делей для анализа малого бизнеса, является 
заложенный в их основу факт доступности 
информации о конкурентах. Поскольку пред-
ставители крупного бизнеса имеют в боль-
шинстве своем форму организации ООО, их 
отчетность находится в свободном доступе 
в соответствующих информационных базах, 
а стратегические цели и более специфиче-
ские показатели могут быть найдены в пу-
бличных отчетах для инвесторов, что позво-
ляет проводить анализ по вышеупомянутым 
моделям оценки конкурентоспособности. 
Что касается малого бизнеса, то он представ-
лен в форме ИП, а это значит, что его пред-
ставители не обязаны публиковать информа-
цию об отчетности и других бизнес-процес-
сах, протекающих в организации [8–10].

Таким образом, возникает необходи-
мость в разработке новой модели, ориен-
тированной на малые предприятия. Пред-
лагаемая комбинированная модель предна-
значается для комплексной оценки уровня 
конкурентоспособности малых предпри-
ятий с учетом не только традиционных 

экономических и организационных факто-
ров, но и параметров цифровой зрелости, 
что особенно актуально в условиях цифро-
вой трансформации экономики.

Цель исследования – разработка моде-
ли оценки конкурентоспособности малых 
предприятий с учетом цифрового разви-
тия экономики.

Материалы и методы исследования 
Предложенная модель представляет со-

бой комплексный механизм исследования 
конкурентоспособности малого бизнеса 
с учетом цифрового развития экономики.

Методология исследования включает в  
себя структуру и алгоритм проведения ана-
лиза конкурентоспособности по разрабо-
танной модели, который подразумевает раз-
деление анализируемых показателей на те-
матические блоки с присвоением каждому 
из них весового коэффициента. При расчете 
показателей применяются простые общеиз-
вестные формулы, чек-листы и опросные 
листы. Последующий анализ данных блоков 
показателей предполагает расчет интеграль-
ного индекса конкурентоспособности и со-
поставление его значений с предложенной 
в рамках модели шкалой. Визуализация ре-
зультатов анализа осуществляется посред-
ством радарной диаграммы и дополнена 
анализом разрывов, который подразумевает 
собой как визуальное, так и рассчитываемое 
сравнение полученных в результате анализа 
значений с эталонными. Выводы и итоги 
исследования формируются как на основе 
проведенного анализа по разработанной 
модели, так и в результате ее сравнения 
с классическими общеизвестными моделя-
ми оценки конкурентоспособности.

Таким образом, в рамках данной статьи 
применяются следующие методы исследо-
вания: анализ, синтез, индукция, моделиро-
вание, логический подход и визуализация.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Разрабатываемая модель предполагает 
анализ трех блоков показателей  – класси-
ческих, организационно-управленческих 
и цифровых, результатом которого стано-
вится вычисление интегрального индекса 
конкурентоспособности и его визуализация 
на радарной диаграмме. 

Классический блок представляют собой 
общие показатели для оценки финансового 
состояния и положения компании на рынке. 
Среди них рентабельность и объем продаж, 
доля рынка (охват аудитории). Все они рас-
считываются исключительно с помощью 
традиционных формул расчетов данных по-
казателей [11].
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Организационно-управленческий блок 
предполагает анализ уровня организаци-
онной структуры, мотивационной системы 
и квалификации персонала. Данный блок 
оценивается с помощью чек-листов и опро-
сов, применяется метод экспертной оценки. 
К каждому из показателей разрабатывается 
чек-лист со своим перечнем вопросов, да-
лее производится анализ и оценка с после-
дующим выставлением баллов по предус-
мотренной чек-листом шкале [12].

В цифровой блок входят показатели, 
связанные с использованием CRM систем, 
онлайн-маркетинга и E-commerce. Показа-
тели данного блока оцениваются как с по-
мощью чек-листов, так и с помощью уни-
версальных общеизвестных формул [13].

Для рассмотрения структуры модели 
сначала будет разобран порядок проведения 
анализа и предоставлены шаблонные та-
блицы с пояснениями, затем построена ра-
дарная диаграмма, необходимая для нагляд-
ной демонстрации сравнения полученных 

результатов с общеотраслевыми эталонны-
ми показателями.

Первым этапом анализа конкурентоспо-
собности компании по предлагаемой моде-
ли является распределение выделенных по-
казателей по трем блокам. Каждой группе 
присваивается весовой коэффициент, в за-
висимости от важности конкретного блока 
показателей. По итогам распределения фор-
мируется табл. 1.

Каждому из выделенных блоков при-
своен весовой коэффициент, сумма которых 
по трем блокам составляет 100 %. Как мож-
но заметить, наибольший вес получил блок 
под названием «цифровые показатели», 
так как предлагаемая модель ориентиро-
вана на использование в условиях цифро-
вой трансформации.

Важно отметить, что в зависимости от  
специфики анализируемой компании ко-
личество показателей в том или ином бло-
ке может изменяться, как и сама выборка 
показателей. 

Таблица 1 
Блоки показателей и их весовые коэффициенты

Блок оценки Показатели Вес блока, %
Классические показатели Рентабельность 35 %

Прирост выручки
Доля охвата

Организационно-
управленческие 
показатели

Квалификация персонала 25 %
Оргструктура
Система мотивации

Цифровые показатели Использование CRM 40 %
Онлайн-продажи
Внешние цифровые каналы и маркетинг

Итоговый вес 100 %

Источник: составлено авторами на основе полученных данных в ходе исследования.

Таблица 2 
Сводная таблица разработанной модели

Показатель Значение (Z) Нормализация (P) Вес (W) Взвешенное  
значение (P ∙ W)

Классический блок показателей
Показатель 1 Получается в  

результате рас-
чета показателя

Интерпретация дан-
ных из колонки «Зна-
чение» по шкале от 0 
до 1

Ранее присвоенный 
блоку вес, распреде-
ленный между пока-
зателями этого блока

«Нормализация», ум-
ноженная на «Вес»

Показатель 2 – – – –
Показатель 3 – – – –
…

Источник: составлено авторами на основе полученных данных в ходе исследования.
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Вторым этапом является заполнение 
сводной таблицы. Сначала будет представ-
лен шаблон готовой табл. 2, а затем будут 
разобраны необходимые действия для ее 
составления. В шаблоне представлен толь-
ко классический блок, однако аналогично 
в продолжении таблицы указываются зна-
чения показателей остальных блоков.

Необходимо раскрыть принцип запол-
нения данной таблицы.

1. Поиск значений выделенных показа-
телей. Данный шаг подразумевает расчет 
каждого показателя с последующим занесе-
нием полученных значений в колонку «Зна-
чение». К примеру, в классическом блоке 
был выделен показатель рентабельности, 
соответственно, необходимо провести его 
расчет по формуле и внести результат в со-
ответствующую колонку.

2.  Нормализация полученных значе-
ний. Так как показатели классического 
блока находятся с помощью универсаль-
ных формул, а значения показателей орга-
низационно-управленческого и цифрового 
блоков  – иными способами (чек-листы, 
опросники, интервью, экспертная оцен-
ка), возникает необходимость приведения 
полученных результатов к единой метри-
ке. Для интерпретации полученных значе-
ний в рамках модели была выбрана шкала 
от 0 до 1, где в виде промежуточных зна-
чений выступают десятичные дроби. Она 
показывает, насколько развит уровень того 
или иного показателя [14]. 

Чтобы интерпретировать n-балльную 
шкалу оценки (например, при оценке пока-
зателя уровня использования CRM системы 
из цифрового блока) по указанной шкале 
нормализации, применяется простая фор-
мула пропорции:
	 Pi = Bi / Bmax , 	 (1)
где Pi – искомое нормализованное значение 
показателя, требуемое для таблицы; Bi  – 
набранные по итогам анализа показателя 
баллы; Bmax – максимально возможное коли-
чество баллов для получения при анализе 
конкретного показателя.

Разберем, как проводится нормализация 
на примере 18-балльной шкалы. Пример 
представлен в табл. 3.

Продемонстрирован инструмент норма-
лизации, количество баллов (значение Bmax) 
может изменяться в зависимости от особен-
ностей конкретного предприятия при прак-
тическом применении.

3. Сумма значений в колонке «Вес» по  
каждому из трех выделенных блоков пока-
зателей не должна превышать определен-
ных ранее процентных значений. Если вес 
блока «Классические показатели» в рамках 

предлагаемой модели составляет суммар-
но 35 %, то сумма весов показателей, вхо-
дящих в  него, не должна превышать это 
конкретное значение. 

4.  Взвешенное значение получается в  
результате перемножения значений из ко-
лонок «Нормализация» и «Вес». Это итого-
вый результат данного этапа, необходимый 
для дальнейшего анализа.

Таблица 3 
Пример нормализации  
полученных значений

Полученные  
баллы (Bi)

Значение нормализации 
по шкале (Pi)

0 0
3 0,17
6 0,34
9 0,5
12 0,67
15 0,83

18 (Bmax) 1

Источник: составлено авторами на основе 
полученных данных в ходе исследования. 

Таблица 4
Интерпретация значений ИИК

Значение ИИК Уровень  
конкурентоспособности

Диапазон 0–0,39 Низкий 
(высокая уязвимость)

Диапазон 0,4–0,69 Средний 
(нестабильная позиция)

Диапазон 0,7–1
Высокий (устойчивая ком-
пания с высоким уровнем 

цифровой активности)

Примечание: пограничные значения полу-
чены путем комбинации международной прак-
тики индексов, экспертно-оценочного подхода, 
специфики малого бизнеса.

Источник: составлено авторами на основе 
полученных данных в ходе исследования

Третьим этапом является расчет инте-
грального индекса конкурентоспособности 
(ИИК) по итогам сводной таблицы и визу-
ализация полученных результатов с помо-
щью радарной диаграммы. ИИК имеет сле-
дующую формулу:
	 ИИК = ∑( Pi × Wi ), 	 (2)
где Pi – нормализованное значение показа-
теля, а Wi – весовой коэффициент показате-
ля в структуре модели.
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Рис. 1. Визуализация результатов анализа по разработанной модели. Элементы:  
оранжевое кольцо – эталонные значения анализируемых показателей;  

синее кольцо – полученные результаты анализа показателей; шкала от 0 до 1:  
градация развития показателей, выраженная в нормализованных значениях P 

Источник: составлено авторами по результатам исследования

Принцип расчета по данной формуле 
заключается в суммировании взвешенных 
значений всех показателей. Полученный 
результат интерпретируется в соответствии 
со шкалой, представленной в табл. 4.

В результате расчета ИИК появляется 
возможность оценить уровень конкуренто-
способности рассматриваемого предпри-
ятия и сделать соответствующие предвари-
тельные выводы.

Далее в рамках разработанной модели 
необходимо построение радарной диаграм-
мы для визуализации и определения про-
блемных зон или потенциальных зон роста. 
При построении диаграммы используются 
нормализованные значения, для того чтобы 
полученная картина была приведена к обще-
му знаменателю вне зависимости от харак-
тера используемого в ней показателя и его 
принадлежности к тому или иному блоку. Та-
ким образом диаграмма позволяет наглядно 
продемонстрировать, с какими показателями 
у компании все хорошо, а на какие следует 
обратить внимание и перераспределить ре-
сурсы в их развитие [15]. С визуализацией 
итогов анализа можно ознакомиться на рис. 1.

Важно отметить, что на рисунке пред-
ставлен пример визуализации, данные 
не привязаны к какому-либо реальному 
предприятию, а демонстрируют механизм 
визуализации представленного модифици-
рованного подхода. С помощью диаграммы 
можно продемонстрировать, какие из оце-
ниваемых показателей в компании обладают 
недостаточным уровнем развития и на них 
следует обратить внимание и перераспре-
делить ресурсы в их реализацию, а какие 

развиты хорошо. Чем ближе к центру диа-
граммы находится значение, тем проблемнее 
данная сторона рассматриваемой компании 
и наоборот, чем дальше вершина находится 
от центра, тем лучше данный аспект реали-
зован в компании. Идеальной ситуацией бу-
дет считаться тот случай, когда у компании 
все рассматриваемые аспекты находятся 
на приблизительно одинаково высоком уров-
не или полностью соответствуют эталонным.

Если основной целью анализа показа-
телей был расчет ИИК для определения 
уровня конкурентоспособности и цифровой 
активности компании, то основная цель ра-
дарной диаграммы – наглядная демонстра-
ция, почему и за счет каких показателей, 
в частности, этот уровень был достигнут.

Заключительным этапом, предусмотрен-
ным разработанной моделью оценки конку-
рентоспособности малого бизнеса, является 
анализ разрывов полученных значений с эта-
лонными. Анализ представлен в табл. 5.

Необходимо раскрыть особенности ана-
лиза разрывов. Полученные значения (тре-
тья колонка табл. 5) сравниваются со значени-
ями компании эталона (вторая колонка табл. 5) 
путем вычитания. Полученный разрыв за-
носится в четвертую колонку табл. 5, после 
чего на основании представленного диапазо-
на ему присваивается характеристика. 

После полного заполнения таблицы по  
всем показателям и присвоения каждому ха-
рактеристики можно приступать к итоговым 
выводам и рекомендациям. Пограничные зна-
чения получены путем комбинации между-
народной практики индексов, экспертно-оце-
ночного подхода, специфики малого бизнеса.
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Таблица 5 
Анализ разрывов эталонных и полученных значений

Показатель
Эталонное 

значение 
Рmax

Нормализованное  
полученное  

значение
Разрыв значений

Характеристика  
(Диапазон  

отклонений)
Классический блок показателей

Рентабельность 1 Значение показателя, 
отмеченное на синем 
кольце радарной диа-
граммы (рис. 1)

Получается путем вы-
читания «нормализо-
ванного полученного 
значения» из «эталон-
ного значения»

0,7–1 – критическое 
отставание;
0,4–0,69 – значитель-
ное отставание
0–0,39 – отставание 
в пределах нормы

Прирост выручки 1 – – –
Доля охвата 1 – – –
…

Источник: составлено авторами на основе полученных данных в ходе исследования.

Рис. 2. Структура анализа по разработанной 
модели оценки конкурентоспособности  

малых предприятий в условиях  
цифрового развития экономики  

Источник: составлено авторами  
по результатам исследования

Выводы по итогам анализа являются за-
ключительным этапом разработанной моде-
ли. Наличие рассчитанного интегрального 
индекса конкурентоспособности позволяет 
получить предварительный обобщенный 
результат касательно уровня конкуренто-
способности рассматриваемой компании. 
Визуализация этих данных и последующий 
анализ разрывов полученных результатов 
позволяет увидеть полную картину по всем 

анализируемым показателям. На осно-
ве данной информации руководителем 
или владельцем компании формулируются 
выводы об уровне конкурентоспособности 
и планируются дальнейшие действия по ее 
увеличению или сохранению. После реали-
зации всех изменений в деятельность ком-
пании, затрагивающих проблемные показа-
тели, ответственное лицо может повторно 
провести анализ, чтобы отследить измене-
ния ИИК – обобщенного показателя конку-
рентоспособности компании.

После рассмотрения всех этапов анали-
за по разработанной в рамках исследования 
модели, ее структуру можно представить на  
рис. 2. 

Таким образом, полный анализ по пред-
ставленной модели состоит из пяти этапов. 
Модель учитывает факторы цифровиза-
ции  – они включены в цифровой блок по-
казателей, обладающий наибольшим весом. 
Кроме того, анализ по модели позволяет по-
лучить как быстрый обобщенный результат 
(расчет ИИК), так и детальный (визуализа-
ция и анализ разрывов).

Заключение

Первая упомянутая в исследовании мо-
дель пяти сил Портера рассматривает внеш-
нюю конкурентную среду, оценивая при-
влекательность отрасли, а не конкуренто-
способность конкретной фирмы. В отличие 
от нее, разработанная в рамках данного ис-
следования модель ориентирована на вну-
тренние и внешние параметры предпри-
ятия, являясь по своей сути инструментом 
самооценки. Структурно модель Портера 
состоит из пяти сил, отражающих влияние 
различных участников рынка. Она действу-
ет на макроуровне и применима преимуще-
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ственно в стратегическом анализе крупных 
компаний. Разработанная модель много-
уровневая, с акцентом на цифровые ресур-
сы, и подходит малому бизнесу благодаря 
гибкости и адаптивности.

Вторая упомянутая модель  – матрица 
BCG. Она предназначена для оценки биз-
нес-портфеля диверсифицированной ком-
пании на основе двух параметров  – роста 
и доли рынка. Это ограничивает ее приме-
нимость в малом бизнесе, где чаще всего от-
сутствует множественность продуктов и на-
правлений. Разработанная модель исполь-
зует более широкий набор показателей, объ-
единенных в три блока, и визуализируется 
через радарную диаграмму, что дает более 
полную картину состояния предприятия.

Матрица GE/McKinsey, как и предлагае-
мая модель, является многофакторной и ди-
агностической. Обе модели схожи по назна-
чению  – оценка текущего состояния пред-
приятия. Однако GE/McKinsey ориентиро-
вана на средние и крупные многоотраслевые 
компании, а ее адаптация под малый бизнес 
ограничена. Визуализация в форме матри-
цы с девятью квадрантами также ограничи-
вает глубину интерпретации.

Таким образом, все классические модели 
ориентированы на крупный бизнес, не учи-
тывают цифровизацию и мало применимы 
для оценки малых предприятий. Разрабо-
танная модель адаптирована под специфику 
малого бизнеса и учитывает современные 
цифровые трансформации, что делает ее 
более актуальной в современных условиях.

Таким образом, в рамках данного ис-
следования был приведен краткий обзор 
существующих моделей оценки конкурен-
тоспособности, а также даны основные 
причины невозможности или ограниченно-
сти их применения для анализа малого биз-
неса. Была представлена разработанная мо-
дель оценки конкурентоспособности малых 
предприятий в условиях цифрового раз-
вития экономики, которая состоит из пяти 
этапов и подразумевает под результатом по-
лучение как обобщенного значения уровня 
конкурентоспособности, так и детального 
по каждому из показателей. В качестве вы-
водов было проведено сравнение получен-
ной модели с классическими подходами 
к оценке конкурентоспособности, упомяну-
тыми в исследовании.
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