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Введение 

Одной из ключевых проблем оценки конкурентоспособности ма-

лых предприятий является ограниченность применения для их анализа 

классических моделей, ориентированных на деятельность крупного биз-

неса и зачастую не учитывающих уровень цифровизации компаний.  

Цель данного исследования – разработка модифицированной мо-

дели оценки конкурентоспособности малых предприятий с учётом фак-

торов их цифрового развития. 

Предложенная модель представляет из себя комплексный меха-

низм исследования конкурентоспособности предприятий малого биз-

неса с учетом тенденций цифрового развития. 

Методология исследования включает в себя структуру и алгоритм 

проведения анализа конкурентоспособности по разработанной модели, 

который подразумевает разделение анализируемых показателей на те-

матические блоки с присвоением каждому из них весового коэффици-

ента. При расчете показателей применяются как классические методы 

анализа, так и модифицированные инструменты в виде чек-листов и ан-

кетирования.  

Последующий анализ выделенных блоков показателей предпола-

гает расчет интегрального индекса конкурентоспособности и сопостав-

ление его значений с предложенной в рамках модели шкалой. Визуали-

зация результатов анализа осуществляется посредством радарной диа-

граммы и дополнена анализом разрывов, который подразумевает собой 

как визуальное, так и рассчитываемое сравнение полученных в резуль-

тате анализа значений с эталонными. Выводы и итоги исследования 

формируются как на основе проведенного анализа по разработанной мо-

дели, так и в результате ее сравнения с классическими общеизвестными 

моделями оценки конкурентоспособности. 

В рамках исследования применяются следующие научные ме-

тоды: анализ, синтез, индукция, моделирование, логико-структурная ви-

зуализация. 
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1 Научные подходы к оценке 
конкурентоспособности предприятий 

1.1 Понятия и факторы конкурентоспособности 
предприятий  

В первую очередь необходимо рассмотреть само понятие конку-

рентоспособности. Первопроходцем в данном вопросе принято считать 

Адама Смита. В своей теории он устанавливает, что каждый субъект 

стремящийся получить максимальную личностную выгоду, в итоге при-

носит пользу не только себе, как участнику рынка, но и обществу в це-

лом. Под пользой для общества понимается факт того, что в результате 

конкурентной борьбы и попытке склонить потребителя на свою сто-

рону, участники рынка совершенствуют технологии производства, со-

кращают издержки, создают принципиально новые товары и услуги. Та-

ким образом, конкурентная борьба неразрывно связана с инновациями и 

улучшениями уже существующего продукта, что и несет пользу обще-

ству в целом [1]. 

Определение конкурентоспособности, чуть более актуальное для 

темы данного исследования выдвигает российский ученый О.В. Ари-

стов. Ученый определяет конкурентоспособность предприятия как «со-

стязательную способность осуществлять свою деятельность в условиях 

рыночных отношений и получать при этом прибыль, достаточную для 

научно-технического совершенствования производства, стимулирова-

ния работников и поддержания работников на высоком качественном 

уровне» [2].  

В данном определении нас интересует упоминание научно-техни-

ческого совершенствования в контексте необходимого условия для до-

стижения предприятием устойчивой конкурентоспособности. 

Более конкретное определение конкурентоспособности за автор-

ством М. Портера гласит, что «конкурентоспособность – это свойство 

товара, услуги, субъекта рыночных отношений выступать на рынке 

наравне с аналогичными товарами, услугами и конкурирующими субъ-

ектами рыночных отношений». В своих трудах ученый напрямую свя-

зывает факторы конкурентоспособности с факторами производства. Он 

выделяет эти факторы в пять больших групп:  

 Людские ресурсы – количество, квалификация и стоимость ра-

бочей силы. 
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 Физические ресурсы – количество, качество, доступность и сто-

имость участков, воды, полезных ископаемых, лесных ресурсов, источ-

ников гидроэлектроэнергии, рыболовных угодий; климатические усло-

вия и географическое положение страны базирования предприятия. 

 Ресурс знаний – сумма научной, технической и рыночной ин-

формации, влияющей на конкурентоспособность товаров и услуг и со-

средоточенной в академических университетах, государственных отрас-

левых НИИ, частных исследовательских лабораториях, банках данных 

об исследованиях рынка и других источниках. 

 Денежные ресурсы – количество и стоимость капитала, который 

может быть использован на финансирование промышленности и отдель-

ного предприятия. Естественно, капитал неоднороден. Он имеет такие 

формы, как необеспеченная задолженность, обеспеченный долг, акции, 

венчурный капитал, спекулятивные ценные бумаги и т.д. У каждой из 

этих форм свои условия функционирования. А с учетом различных 

условий их движения в разных странах, они будут в значительной сте-

пени определять специфику экономической деятельности субъектов в 

разных странах. 

 Инфраструктура – тип, качество имеющейся инфраструктуры и 

плата за пользование ею, влияющие на характер конкуренции. Сюда от-

носятся транспортная система страны, система связи, почтовые услуги, 

перевод платежей и средств из банка в банк внутри и за пределы страны, 

система здравоохранения и культуры, жилой фонд и его привлекатель-

ность с точки зрения проживания и работы. 

Важно также отметить, что при рассмотрении факторов конкурен-

тоспособности М. Портер предлагает разделять их на несколько групп – 

в первую очередь основные и развитые. Группа основных факторов 

включает в себя климатические условия, природные ресурсы и геогра-

фическое положение страны, где находится организация, а также квали-

фикация рабочей силы низкого и среднего уровня.  

Развитые факторы по Портеру затрагивают поднятую в рамках 

данной исследовательской работы тему цифровизации, так как в эту 

группу ученый выделяет уровень современной инфраструктуры обмена 

информацией, высокий уровень квалификации рабочих в том числе в 

области информационных технологий, а также исследовательские от-

делы университетов, занимающиеся сложными, высокотехнологич-

ными дисциплинами [3]. 

Стоит также отметить, что разделение факторов конкурентоспо-

собности, предложенное М. Портером достаточно условно: развитые 
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факторы зачастую строятся и основываются на группе основных факто-

ров, таким образом переходя из одного состояние в другое. Основные 

факторы либо существуют заранее, либо требуют минимальных инве-

стиций, однако и преимущество, приобретаемое за их счет невелико и 

нестабильно. Что касается развитых факторов – каким-либо образом по-

лучить их извне достаточно проблематично, они требуют значительных 

вложений и как правило достигаются в течение длительного периода 

жизни организации путем воздействия на основные факторы с помощью 

высококвалифицированных специалистов и высоких технологий. 

Рассмотрим еще один предложенный М. Портером вариант разде-

ления факторов конкурентоспособности на группы по степени специа-

лизации. Ученый разделяет факторы на общие и специализированные.  

Факторы, относящиеся к группе общих, объединяет следующий 

принцип – они все универсальны и могут быть использованы в боль-

шинстве сфер бизнеса. Автор относит к ним кадры с высшим образова-

нием, дебетный капитал, развитую инфраструктуру в пределах деятель-

ности бизнеса.  

Специализированные факторы, как понятно из названия, предпо-

лагают использование узкоспециализированных специалистов, обору-

дования, технологий производства, заточенных под конкретную сферу 

[4].  

Современными примерами таких факторов могут быть специали-

сты в области IT технологий в контексте областей, где активно исполь-

зуются нейросети. В таких сферах компании заинтересованы больше не 

в просто первоклассном программисте, а в человеке, который умеет со-

ставлять грамотный конкретизированный запрос для нейронной сети, 

ведь уже даже написание программного кода частично производится с 

использованием искусственного интеллекта. Другой пример специали-

зированного фактора конкурентоспособности: разработка узконаправ-

ленного программного обеспечения для конкретной компании или 

сферы бизнеса.  

Таким образом, совокупно рассматривая оба варианта разделения 

факторов конкурентоспособности, предложенных М. Портером (основ-

ные и развитые; общие и специализированные.) можно сделать вывод, 

что наибольшее преимущество организация получает именно от разви-

тых и специализированных факторов. Такие группы факторов, как «ос-

новные» и «общие» либо достаточно просто и сравнительно дешево до-

стигаются, либо существуют сами по себе и не несут в себе достаточного 

уровня конкурентоспособности.   
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Стоит также учитывать условие «своевременности» приобрете-

ния развитых и специализированных факторов организацией. Благодаря 

научно-техническому прогрессу часть из них со временем переходят в 

группы «основных» или «общих» факторов [5].  

К примеру, на заре развития информационных технологий и их 

массового применения в ведении бизнеса большая часть функционала 

организации существовала и управлялась «на бумаге», а CRM системы 

были чем-то новым и находились в зачаточном состоянии. В настоящее 

время такие системы стали обыденностью и отнести их можно скорее к 

«основной» группе факторов. Их наличие не дает преимущества, но от-

сутствие – забирает шанс на дальнейшее его получение. Поэтому для 

поддержания постоянного высокого уровня конкурентоспособности 

необходимо постоянно накапливать и усовершенствовать «развитые» 

факторы, переводя их в разряд «специализированных». 

Что касается исследования факторов конкурентоспособности оте-

чественными учеными, В. Петров выделяет в своем исследовании, что 

конкурентоспособность организации формируется из трех ключевых 

факторов:  

1. Ресурсный; 

2. Ценовой; 

3. Фактор среды. 

Разберем по порядку каждый из них. Ресурсный фактор подразу-

мевает затраты ресурсов на единицу произведенной продукции. По мне-

нию ученого, организация сама в силах обеспечить контроль за ресурс-

ным фактором, поэтому уровень роста производительности труда, капи-

талоотдачи, общей эффективности деятельности организации всецело 

зависит от управления организацией. Сюда также входит умение орга-

низации накапливать основной капитал, проводить научно-исследова-

тельские мероприятия и аккумулировать технологические решения по 

усовершенствованию своей деятельности [6]. 

Ценовой фактор определяется ученым как уровень и динамика 

цен на готовую продукцию или услуги предприятия. Данный фактор в 

меньшей степени зависит от самой организации и по большей части 

определяется уровнем рыночных цен на ту или иную продукцию или 

услугу. Немаловажную роль в формировании данного фактора также иг-

рают особенности государственного управления и экономического со-

стояния страны в целом, так как рыночная ситуация напрямую зависит 

от данных особенностей. 

Последний выделяемый автором «фактор среды» подразумевает 

под собой совокупность экономической и политической обстановки в 
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стране. Сюда входит налоговая политика, проводимая государством, 

уровень развития и стабильности банковского сектора в стране, ключе-

вые ставки по кредитам, инфляционная динамика.  

Исхода из исследования В. Петрова, можно сделать вывод о том, 

что среди выделенных им трех факторов, в полной мере организация 

контролирует лишь ресурсный, в то время как ценовой и «фактор 

среды» в большей степени зависят от внешних обстоятельств. Немало-

важную роль в двух последних факторах играет государство и экономи-

ческая политика, проводимая им в целом.  

Далее рассмотрим факторы конкурентоспособности организации, 

которые выделяют другие отечественные ученые – Фатхутдинов Р., Се-

лезнев А., Ермолов М. Для наглядности представим их в виде таблицы 

1.1. 

Таблица 1.1 

Факторы конкурентоспособности организации 

Фактор Суть фактора 

Фактор 1 Экономическое положение компании 

Фактор 2 Способность к ценовому маневрированию 

Фактор 3 Сформированность базы для целей научно-исследовательских 

и опытно-конструкторских разработок предприятия и уровень 

затрат на них 

Фактор 4 Состояние технического обслуживания 

Фактор 5 Присутствие ведущих передовых технологий 

Фактор 6 Наличие квалифицированных кадров 

Фактор 7 Присутствие сбытовой сети 

Фактор 8 Возможность кредитования 

Фактор 9 Эффективность рекламы и средств стимулирования сбыта 

Фактор 10 Информированность и платежеспособность основных потре-

бителей 

 

Можем заметить, что помимо прочих, в качестве основных фак-

торов конкурентоспособности ученые выделяют сформированность 

базы для НИОКР и присутствие в организации ведущих передовых тех-

нологий в целом, что говорит о том, что цифровые технологии, по мне-

нию данных ученых, играют ключевую роль в формировании конку-

рентного преимущества организации [7]. 

Таким образом, конкурентоспособность предприятия, в самом 

широком понимании термина – это совокупность характеристик самого 

предприятия, то есть внешних и внутренних факторов. 

Различные ученые на протяжении изучения экономических отно-

шений, возникающих между организациями в рамках конкурентной 
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борьбы, по-разному трактовали факторы, влияющие на конкурентоспо-

собность предприятия. Майкл Портер разделял факторы конкуренто-

способности в зависимости от сложности их приобретения (основные и 

развитые; общие и специализированные) и связывал их с факторами 

производства. В. Петров предлагает выделять факторы на основе кон-

троля их организацией (сама ли организация в силах обеспечить созда-

ние фактора, либо фактор возникает извне). Другие отечественные уче-

ные, такие как Фатхутдинов Р., Селезнев А., Ермолов М. выделяют це-

лые группы факторов. 

Однако существует общая черта у подходов и мнений ученых, 

рассмотренных в данной главе: в условиях постоянных перемен рынка 

и его бурного развития в технологическом плане, компания должна 

быстро реагировать на внешние факторы, в меньшей степени завися-

щие от нее и в большей степени влияющие на нее, а также аккумули-

ровать у себя ведущие передовые технологии, выступающие в качестве 

внутренних факторов конкурентоспособности. Об этом, в частности 

говорит и Майкл Портер, рассматривая развитые и специализирован-

ные группы факторов, и отечественные ученые Фатхутдинов Р., Селез-

нев А., Ермолов М., выделяя в качестве основных факторов конкурен-

тоспособности организации сформированность базы для целей 

научно-исследовательских и опытно-конструкторских разработок 

предприятия и уровень затрат на них, а также наличие ведущих техно-

логических разработок в целом. 

1.2 Обзор методических подходов 
к оценке конкурентоспособности предприятий 

Усиление влияние информатизации на экономику является объек-

тивным процессом, который исследуется уже достаточно давно. Основу 

исследований в свое время положили труды П. Страссмана, В. ДеЛоне и 

других, установивших измеримую связь и изучивших на основе рамоч-

ных и статистических моделей влияние различных факторов информа-

тизации на экономический прогресс. 

Для начала рассмотрим модели и индексы, которые призваны оце-

нить влияние цифровизации на экономику в государственном и надго-

сударственном масштабе. Существует большое количество индексов – 

они необходимы для оценки уровня развития информационного обще-

ства в той или иной рассматриваемой стране. Наиболее популярные ин-

дексы представлены в таблице 1.2. 
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В настоящее время наиболее популярны индексы Всемирного 

банка Global Information Technology Report Index (GITR), развития элек-

тронного правительства E-Government Development Index (EGDI), элек-

тронной коммерции Global Retail e-commerce Index (GREI) Конферен-

ции ООН по торговле и развитию, индекс развития информационно-

коммуникационных технологий (ИКТ) Global ICT Development Index 

(IDI), индекс цифровой экономики и общества Digital Economy and 

Society Index (DESI), индекс потенциала цифрового развития Digital 

Evolution Index (DEI). 

Таблица 1.2 

Индексы оценки влияния цифровизации на экономику 
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ISI Information Society Index IDC 1997 53 <20 

ERI E-Readiness Index EIU 2000 70 < 100 

KEI Knowledge Economy Index WEF 2005 140 <20 

EGDI E-Govemment Development Index UNPAP 2002 182 < 10 

IDI ICT Development Index ITU 2002 154 >20 

DAI Digital Access Index ITU 2003 178 <10 

TAI Technology Achievement Index UNDP 2001 72 < 10 

NRI Networked Readiness Index WEF 2002 148 >80 

DOI Digital Opportunity Index ITU 2005 181 <20 

ICT-OI ICT Opportunity Index ITU 2005 183 <20 

ICT-DI ICT Diffusion Index UNCTAD 2006 180 < 10 

IS Infostates ORBICOM 2003 183 <20 

DESI Digital Economy and Society Index EU 2014 29 >40 

DEI Digital Evolution Index MasterCard 2008 60 >170 

 

Для рассмотрения методов и подходов к оценке конкурентоспо-

собности организации было принято решение разделить их по учету ими 

факторов цифровизации на классические и адаптивные. В рамках их 

анализа в первую очередь будет приводиться классический вариант ме-
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тодики или подхода, а затем будет рассмотрен их современный адаптив-

ный вариант (если он существует), либо исследования, наработки и 

предложения по данной модели в рамках современных условий рынка.  

Начнем с рассмотрения классического варианта метода Пяти Сил 

М. Портера. Его методика заключается в предположении, что на кон-

кретном рассматриваемом рынке существует всего пять сил, влияющих 

на положение компании: 

 рыночная власть потребителей; 

 рыночная власть поставщиков; 

 угроза выхода на рынок новых участников; 

 опасность появления товаров-заменителей; 

 внутриотраслевая конкуренция. 

Модель пяти сил Портера рассматривает внешнюю конкурентную 

среду, оценивая привлекательность отрасли. Алгоритм проведения ана-

лиза по данной модели заключается в последовательной оценке каждой 

силы, ранжирование итоговых полученных оценок в соответствии с 

предложенными ученым критериями, формирование итогового вывода 

и разработка стратегии на его основе. Данный анализ можно провести в 

три этапа:  

1. Проведение оценки конкурентоспособности компании и 

уровня конкурентной борьбы на рынке; 

2. Оценка угрозы потери потребителей; 

3. Оценка угрозы компании со стороны поставщиков 

Для понимания алгоритма анализа приведем параметры для 

оценки сил вместе с кратким описанием. С первым этапом анализа 

можно ознакомиться в таблице 1.3. 

Каждому из параметров оценки соответствующей силы присваи-

вается балл от 1 до 3, исключением является рыночная власть поставщи-

ков, при анализе которой используется шкала от 1 до 2. Диапазон баллов 

по каждой силе выглядит следующим образом: 

 опасность появления товаров-заменителей – от 1 до 3 баллов; 

 внутриотраслевая конкуренция – от 4 до 12 баллов; 

 угроза выхода на рынок новых участников – от 8 до 24 бал-

лов; 

 рыночная власть потребителей – от 4 до 12 баллов; 

 рыночная власть поставщиков – от 4 до 8 баллов. 
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Таблица 1.3 

Этапы и элементы анализа пяти сил Портера 

№ Суть этапа Анализируемая 

сила 

Параметры оценки 

1 Проведение 

оценки конкурен-

тоспособности 

компании и уровня 

конкурентной 

борьбы на рынке 

Опасность 

появления товаров-

заменителей 

Товары-заменители "цена-

качество" 

Оценка уровня 

внутриотраслевой 

конкуренции 

Количество игроков, темп ро-

ста рынка, уровень дифферен-

циации продукта на рынке, 

ограничение в повышении цен 

Угроза выхода на 

рынок новых участ-

ников 

Экономия на масштабе при 

производстве товара или 

услуги, сильные бренды с вы-

соким уровнем знания и лояль-

ности, Дифференциация про-

дукта, уровень первоначаль-

ных инвестиций, доступ к ка-

налам распределения, поли-

тика правительства, готов-

ность существующих игроков 

к снижению цен 

2 Оценка угрозы 

потери 

потребителей  

 

Рыночная власть 

потребителей 

Доля покупателей с большим 

объемом продаж, склонность к 

переключению на товары суб-

ституты, чувствительность к 

цене и степень общей удовле-

творенности потребителей су-

ществующим качеством на 

рынке. 

3 Оценка угрозы 

компании со сто-

роны поставщиков 

 

Рыночная власть 

поставщиков 

Количество поставщиков, 

ограниченность их ресурсов, 

издержки переключения на 

других поставщиков и приори-

тетность направления для по-

ставщика. 

 

По итогам анализа, на основе выставленных баллов составляется 

сводная таблица с результатами оценки всех пяти сил. Она представлена 

в таблице 1.4. 

Таким образом, анализ пяти сил Портера проводится с помощью 

трех этапов. В рамках первого этапа были оценены угроза выхода на ры-

нок новых участников, опасность появления товаров-заменителей и 
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внутриотраслевая конкуренция. Во втором этапе была проанализиро-

вана власть потребителей, а в третьем – поставщиков. На основе данных 

сводной таблицы формируется дальнейший план действий организации 

и разрабатывается ее стратегия. 

Таблица 1.4 

Сводная таблица анализа пяти сил Портера 

Параметр Низкий уровень Средний уровень Высокий уровень 

Угроза со стороны 

товаров-замените-

лей 

Компания обла-

дает уникаль-

ным продуктом, 

на рынке отсут-

ствуют замени-

тели 

Товары замени-

тели существуют, 

но только вошли 

на рынок и их 

доля мала 

Рынок 

перенасыщен 

аналогичными 

продуктами 

Угрозы 

внутриотраслевой 

конкуренции 

Отсутствуют 

крупные игроки, 

низкий уровень 

разнообразия 

товара, доступ к 

каналам распре-

деления полно-

стью открыт 

Рынок перспекти-

вен, есть ограни-

чения в повыше-

нии цен 

Перенасыщен-

ность рынка кон-

курентами, 2-3 

крупных игрока 

держат более 80% 

рынка 

Угроза выхода на 

рынок новых 

участников 

Высокие барь-

еры для входа 

на рынок 

Средний уровень 

первоначальных 

вложений 

Низкий уровень 

первоначальных 

вложений, отсут-

ствие барьеров 

для входа новых 

игроков. 

Власть 

потребителей 

Уникальный 

продукт / Потре-

битель полно-

стью удовлетво-

рен качеством и 

не чувствителен 

к цене 

Товар компании 

частично уника-

лен, есть отличи-

тельные хар-ки, 

важные для кли-

ентов 

Существуют ме-

нее качественные, 

но доступные аль-

тернативы – при 

потере потребите-

лей существенные 

убытки 

Власть 

поставщиков 

Стабильность со 

стороны 

поставщиков 

Средний уровень 

зависимости от 

поставщиков 

На рынке неболь-

шое количество 

поставщиков, ко-

торые способны 

диктовать свои 

условия, высокие 

издержки к пере-

ключению на дру-

гих поставщиков 
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Стоит также отметить отраслевую направленность рассматривае-

мой модели – объектом анализа преимущественно является отрасль 

компании. Что касается сил, рассматриваемых в модели, то их количе-

ство не изменилось и сама суть параметров оценки не учитывает совре-

менные реалии ведения бизнеса. Как пример, провести по модели Пор-

тера анализ угрозы со стороны поставщиков затруднительно, так как 

данная сила не учитывает текущие сложившиеся условия, где суще-

ствует огромное количество платформ поставщиков (Amazon, Alibaba), 

а их цены и условия можно сравнить онлайн в настоящем времени [8]. 

 Теперь рассмотрим все, что касается применения данной модели 

в условиях цифровой экономики. Единой адаптивной модели анализа 

пяти сил М. Портера не существует: сама модель возникла в эпоху, когда 

Интернета не существовало, соответственно в классическом понимании 

она не учитывает факторы цифровой экономики и цифровизации в це-

лом. Однако это не значит, что в современных условиях развития циф-

ровой экономики данная модель не применима.  

Правила проведения анализа пяти сил Портера в современных ре-

алиях претерпели значительные изменения: теперь, необходимо учиты-

вать факт того, что на каждую силу существуют дополнительные фак-

торы цифровизации, влияющие на общую картину анализа. Разберем по 

порядку каждую из сил, а также перечислим какие новые факторы к ним 

применимы. 

Первая рассматриваемая сила – рыночная власть потребителей. 

Согласно высказыванию Л. Вундермана, изобретателя прямого марке-

тинга: «В эпоху промышленной революции тон задавал вопрос произво-

дителя: “Вот что я делаю – может быть вам это нужно?” В эру информа-

ции вопрос исходит от потребителя: “Вот что мне нужно – может быть 

вы это сделаете?”». Данное высказывание было сделано еще в 1996 году, 

однако в настоящее время оно не только не устарело, но и упрочнилось 

в своей актуальности.  

В современном мире позиции потребителей еще больше усили-

лись и компаниям необходимо учитывать новые факторы. В первую оче-

редь, это увеличившийся ввиду своей доступности доступ к информа-

ции. Крупные сайты-агрегаторы товаров и интернет-поисковики, ис-

пользуя аналитику и возможности AI в области персонализации усили-

вают ожидания клиентов. Потребителю требуется приложить меньше, 

чем когда либо, усилий для того, чтобы найти товар – персонализиро-

ванная реклама и подборки предложат ему то, что нужно на основе его 

предыдущих поисковых запросов, просмотренных им видео и активно-

сти в интернете в целом. Поэтому в нынешних реалиях борьба среди 
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компаний заключается в том, чтобы их товар стабильно оказывался в 

таких подборках и персональных предложениях у как можно большего 

числа потребителей – значит, что товар должен либо соответствовать за-

просам большинства, либо запросом определенной обширной категории 

потребителей. 

Вторым фактором, влияющим на рассматриваемую силу, явля-

ется повсеместное распространение цифровых каналов – социальных 

сетей, маркетплейсов, видеохостингов и платформ для отзывов. Теперь 

потребитель все реже доверяет рекламе или репутации бренда – ему до-

ступны видео с обзорами реального качества товара, социальные сети 

или форумы, где он может проконсультироваться по поводу выбора, по-

лучить опыт использования, а такие площадки как Яндекс Маркет, Ozon 

и Amazon, если речь идет о зарубежных маркетплейсах, предоставляют 

сравнение цен и отзывы, повышая влияние покупателей. 

Вторая рассматриваемая сила – рыночная власть поставщиков. В 

современном мире в условиях цифровой экономики появилось множе-

ство факторов, влияющих на рассматриваемую силу, которые как ослаб-

ляют власть поставщиков, так и усиливают ее. Кроме того, появились 

новые формы влияния поставщиков. Все эти факторы компания также 

должна учитывать при проведении анализа влияния данной силы. 

Разберем факторы связанные с ослаблением власти поставщиков. 

В первую очередь это появление и распространение цифровых плат-

форм – вышеупомянутые отечественные площадки, зарубежные 

Alibaba, Amazon и другие B2B-маркетплейсы. Все они призваны упро-

стить поиск альтернативных поставщиков, что приводит к снижению за-

висимости от конкретных участников рынка. Кроме того, подразумева-

ется глобализация в общем – компаниям стало проще искать поставщи-

ков с лучшими условиями по всему миру. Сами поставщики услуг попа-

дают в зависимость от правил платформ, которые могут диктовать им 

условия начиная от взимаемой комиссии и заканчивая соответствием ха-

рактеристик товара правилам платформы. Распространение ИИ и ис-

пользование инструментов анализа Big Data также позволяет компаниям 

снизить зависимость от поставщиков и оптимизировать закупки, про-

гнозировать цены и находить лучшие условия [9]. 

Что касается факторов усиления власти поставщиков, а также но-

вых форм их влияния – то нельзя не упомянуть отдельные случаи моно-

полий, производящих технически сложные продукты: поставщики клю-

чевых цифровых компонентов (например, чипов TSMC, ПО Microsoft) 

сохраняют высокую рыночную власть, так как их продукт – результат 

огромных многолетних финансовых и исследовательских вложений, 
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альтернативу которому при наличии действующих конкурентов создать 

практически невозможно. Помимо этого, распространение SaaS и моде-

лей подписок, что присуще рынку ПО, также повышают зависимость 

клиентов от поставляемого решения. 

Поэтому несмотря на то, что власть поставщиков в современных 

условиях в общем понимании снижается, компаниям не стоит забывать 

о том, что в критических сферах, связанных с высокими технологиями, 

ПО, платформами, она только увеличивается.  

Третья рассматриваемая сила – угроза выхода на рынок новых 

участников. В рамках изменений этой силы также наблюдаются как уве-

личение угрозы, так и ее снижение в отдельных случаях. Разберем, какие 

факторы влияют на снижение барьеров для новых игроков. В первую 

очередь это минимизация затрат на инфраструктуру – облачные сер-

висы, такие как Яндекс 360 для бизнеса, сервисы Google позволяют ком-

паниям стартовать без больших капиталовложений в IT. Вышеупомяну-

тые цифровые платформы (видеохостинги, соцсети и маркетплейсы) 

позволяют получить доступ к глобальной аудитории с минимальными 

затратами. Затраты на рекламу также снижаются благодаря инструмен-

тариям площадок в области таргетированной рекламы и систем реко-

мендаций. Общая доступность передовых разработок: open-source плат-

формы позволяют создавать продукты без глубоких знаний в програм-

мировании, а различные общедоступные модели ИИ (DeepSeek, 

Midjourney, ChatGPT и генератор видео Sora) позволяют молодым ком-

паниям снизить затраты на узкоспециализированный персонал (дизай-

неры, видеомэйкеры).  

Что касается увеличения барьеров, то здесь по-прежнему играет 

роль эффект масштаба: крупные компании могут доминировать на 

рынке ввиду большой пользовательской базы, которая набиралась го-

дами и новым игрокам будет сложно конкурировать из-за этого фактора. 

Кроме того, немаловажную роль играет фактор, при котором данные 

рассматриваются как актив компании: Big Data и машинное обучение 

дают преимущество тем, кто уже накопил информацию, в то время как 

только что возникшая компания не имеет такое преимущество со старта. 

Разберем четвертую силу – опасность появления товаров замени-

телей. Быстрое развитие технологий стало результатом ускоренного по-

явления товаров заменителей. Это и цифровизация аналоговых продук-

тов – физические и электронные книги, музыка на носителях и на стри-

минговых платформах. Переход услуг в онлайн: традиционное очное об-

разование – EdTech платформы, классический банкинг – финтех и дру-

гие примеры. На увеличение угрозы появления товаров заменителей 
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влияет как вышеупомянутая скорость развития технологий, так и до-

ступность их внедрения и изменение потребительского поведения в це-

лом: молодое поколение активнее принимает цифровые альтернативы 

физическим товарам, а ориентация у производителей должна быть все-

гда «на вырост». Кроме того, не стоит забывать о появлении целых эко-

системных заменителей – умные устройства (Яндекс Алиса, Apple 

Homepod), которые обладают огромным функционалом и заменяют ряд 

устройств: будильники, музыкальные проигрыватели, контроллеры ум-

ного дома. 

Исключением в качестве сложно заменяемых продуктов остаются 

предметы из области роскоши – люксовые бренды и товары, имеющие 

за собой многолетнюю историю или традиционную технологию, что 

позволяет им черпать свою ценность из этих качеств. К другим сложно 

заменимым товарам относятся продукты регулируемых областей (фар-

мацевтика, энергетика), где товар-заменитель должен пройти длинный 

цикл испытаний, перед тем как выйти в свет. 

Последней рассматриваемой силой является внутриотраслевая 

конкуренция. Что касается новых факторов, которые компаниям необ-

ходимо учитывать в современных реалиях, то это совокупность всех из-

менений, рассмотренных ранее:  

 Глобализация рынков и стирание границ; 

 Снижение издержек и барьеров выхода на рынок; 

 Ускорение инноваций и уменьшение жизненного цикла про-

дукта; 

 Конкуренция данных и алгоритмов; 

 Конкуренция в области моделей монетизации; 

 Снижение значения силы бренда и лояльности; 

 Снижение роли физической дистрибуции продукта. 

Подводя итог, можно отметить, в условиях цифровой экономики 

конкуренция стала жестче и динамичнее, а традиционные конкурентные 

преимущества ослабли, что вынуждает крупные компании вкладываться 

в НИОКР, а новых игроков активно применять доступные на рынке циф-

ровые технологии. В конечном итоге, можно рассматривать текущую 

конкурентную борьбу не только как противостояние между компаниями 

одной отрасли, но и как конкуренцию между цифровыми и традицион-

ными бизнес-моделями. 

Другой подобной методикой является матрица Бостонской кон-

салтинговой группы BCG. Сперва разберем классический вариант дан-

ного инструмента. Данная матрица была разработана в 1970-х годах, од-

нако используется и по сей день. В основе данного инструмента лежит 
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стратегия стабильного прироста прибыли, придуманная главой BCG Б. 

Хендерсоном. Суть данной стратегии заключается в зарабатывании ком-

пании за счет успешных направлений и вкладывании данных ресурсов в 

перспективные и быстрорастущие направления. По мере роста послед-

них, они становятся успешными – данный цикл может осуществляться 

бесконечное количество раз [10]. 

Рассмотрим визуальное представление матрицы BCG, с которым 

можно ознакомиться на рисунке 1.1. 

Необходимо дать пояснение каждому из четырех квадрантов. 

Звезды – это продукты с высокой долей рынка в быстрорастущих отрас-

лях. Они являются лидерами роста компании и требуют значительных 

инвестиций для сохранения своего конкурентного преимущества. Со 

временем, по мере созревания рынка, звезды могут превратиться в дой-

ных коров. Например, iPhone от Apple часто считается звездой в техно-

логическом секторе. 

 

Рисунок 1.1 – Визуализация матрицы BCG 

Другими примерами звезд являются электромобили Tesla, кото-

рые доминируют на быстрорастущем рынке электромобилей, и Amazon 

Web Services (AWS), лидер отрасли облачных вычислений, которая пе-

реживает существенный рост. 

Дойные коровы – это продукты с высокой долей рынка на рынках 

с низким ростом. Эти продукты генерируют стабильный денежный по-

ток с минимальными инвестициями, который может быть использован 
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для поддержки других частей портфеля. Устоявшиеся продукты, такие 

как MacBook от Apple, являются примерами дойных коров, поскольку 

они постоянно генерируют доход с меньшими инвестиционными требо-

ваниями. 

Другими примерами «дойных коров» являются основные напитки 

компании Coca-Cola, которые приносят стабильный доход на зрелом 

рынке, и пакет Office компании Microsoft, который доминирует в сег-

менте офисного программного обеспечения, принося стабильный, регу-

лярный доход. 

Вопросительные знаки – это продукты с низкой долей рынка на 

рынках с высоким ростом. Эти продукты требуют тщательного анализа, 

чтобы определить, следует ли им получить дополнительные инвести-

ции, чтобы стать звездами, или их следует прекратить. Новые техноло-

гии, такие как гарнитуры виртуальной реальности Samsung, часто 

можно отнести к вопросительным знакам из-за их потенциала роста или 

провала. 

Собаки – это продукты с низкой долей рынка на рынках с низким 

ростом. Такие продукты, как правило, истощают ресурсы, не обеспечи-

вая значительной отдачи, и компании часто рассматривают возмож-

ность их продажи или прекращения производства. Устаревшие техноло-

гии, такие как старые модели телефонов, часто попадают в эту катего-

рию. 

Примерами «собак» являются смартфоны BlackBerry, которые в 

значительной степени утратили актуальность на стагнирующем рынке, 

и устаревшие сервисы Yahoo, которые больше не имеют значительной 

доли рынка или потенциала роста. 

Продукты компании распределяются в матрице согласно их соот-

ветствию ее четырем квадрантам. В зависимости от их расположения 

принимаются дальнейшие стратегические решения – увеличение инве-

стиций, прекращение выпуска продукта, запуск линейки сопутствую-

щего товара и другие. 

Стоит также обратить внимание на зависимость вышеперечислен-

ных квадрантов рассматриваемой матрицы с жизненным циклом самих 

продуктов, попадающих в эти квадранты. В идеале, компания должна не 

только распределять свои направления (продукты) по квадрантам, но и 

учитывать их положение в жизненном цикле. Только при учете этих 

двух параметров можно принимать стратегические решения о дальней-

шей судьбе товара или услуги в портфолио компании[11]. Зависимость 

матрицы BCG и жизненного цикла продукта представлена на рисунке 

1.2. 
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Как можно заметить, вышеописанные квадранты матрицы соот-

ветствуют жизненному циклу продукта, где квадрант «вопросительных 

знаков» с малой долей, но быстрым ростом – это внедрение на рынок, а 

квадрант «собак» – завершение жизненного цикла. 

Рассмотрим преимущества и недостатки BCG. Среди явных пре-

имуществ можно выделить простоту и наглядность – данный инстру-

мент позволяет сравнить направления деятельности бизнеса по объек-

тивным критериям – доле рынка, темпам роста или спроса. Как и SWOT 

анализ, данный метод позволяет увидеть проблемные участки бизнеса, 

а также потенциальные возможности, что может помочь в разработке 

или корректировке стратегии развития бизнеса, в том числе данная мат-

рица позволяет планировать и инвестиционную, и бизнес-стратегию од-

новременно, так как инвестиционный анализ с помощью данного ин-

струмента неразрывно связан с анализом жизненного цикла продукта 

или услуги. 

 

Рисунок 1.2 – Зависимость матрицы BCG и жизненного цикла продукта 

Среди недостатков это отсутствие утилитарности и универсаль-

ности – использование данной матрицы рассчитано на средний и круп-

ный бизнес, но невозможно для применения в рамках анализа малого 

бизнеса. Это обусловлено тем, что крупный и средний бизнес обладают 

как правило множеством видов товаров и услуг, равно как и направле-

ний деятельности в целом. Другим существенным недостатком является 

отсутствие учета множества существенных факторов, которые прямо 

или косвенно могут влиять на конкурентоспособность организации и ее 

деятельность – матрица, к примеру, не учитывает ситуацию в стране в 

экономическом и политическом плане, мотивированность персонала, 
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органичность управленческой структуры и ее соответствие целям и 

направлению бизнеса в целом [12].  

К другим недостаткам можно отнести однобокость интерпрета-

ции полученных результатов – к примеру, по результатам разбора ком-

пании Apple по данной матрице, все ее старые устройства попали бы в 

квадрант «Собак» и рациональнее всего, казалось бы, было прекратить 

их поддержку, к тому же простимулировать тем самым потребителей 

покупать свежие устройства компании, однако матрица не учитывает 

репутационные издержки, а также потерю лояльности клиентов в случае 

принятия такого решения. Также среди существенных недостатков 

можно выделить факт того, что данная матрица наиболее применима в 

спокойных рыночных условиях – она не подойдет для использования в 

условиях серьезных экономических потрясений, или наоборот, в рамках 

аномально высокого спроса [13]. 

Таким образом, классический вариант матрицы BCG ни в коем 

случае нельзя считать готовым решением в рамках разработки стратегии 

дальнейшего развития предприятия, скорее это инструмент, призван-

ный, наравне со SWOT анализом, помочь определить возможности ро-

ста и предупредить угрозы, которые в данный момент влияют на пред-

приятие. Помимо этого, за счет того, что матрица позволяет оценить 

портфель товаров и услуг компании в корреляции с жизненным циклом 

данных товаров и услуг, компания может принимать эффективные ре-

шения как по избавлению от некоторых позиций в своем портфеле, так 

и по дополнительным инвестициям в тот или иной продукт. 

Теперь рассмотрим современные наработки Бостонской Консал-

тинговой Группы в рамках оценки конкурентоспособности предприя-

тия. Современный адаптивный вариант модели получил название BCG 

Digital Acceleration Index (DAI). Данная модель оценивает конкуренто-

способность компании через уровень цифровизации ее процессов. В 

данной модели исследуется в первую очередь цифровая зрелость компа-

нии, то есть оценивается уровень эффективности применения ей цифро-

вых технологий в собственной деятельности. 

Суть использования данной модели заключается в следующем – 

оценить текущий уровень цифровой зрелости компании по ключевым 

направлениям и сравнить его с конкурентами, с целевыми ориентирами 

и с лучшими мировыми практиками [14]. 

В настоящее время данная модель отличается от других подобных 

тем, что имеет программное воплощение в виде приложения для телефона. 

Владелец бизнеса создает профиль своей компании в приложении, а затем 
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отвечая на наводящие вопросы раскрывает особенности деятельности ком-

пании и уровень применения цифровых технологий. Каждый вопрос и раз-

дел сопровождается пояснениями и сносками для раскрытия сути опраши-

ваемого параметра. В конце владелец получает готовый результат в виде 

оценки его компании и сравнении ее с другими пользователями и с общеот-

раслевыми стандартами. Стоит также отметить, что приложение имеет ши-

рокие возможности для кастомизации под конкретного клиента как по соб-

ственному дизайну, так и по задаваемым в опросе вопросам. В данный мо-

мент база данных насчитывает более чем 11 500 компаний. 

Перейдем к структуре и методике расчета модели BCG DAI. Модель 

состоит из 6 блоков, каждый из которых включает множество показате-

лей – от оценки стратегии компании до организационной культуры. В каж-

дый блок входит несколько параметров, на основе которых блоку и присва-

ивается итоговая оценка. Структура оцениваемых блоков, а также суть вхо-

дящих в него параметров представлена в таблице 1.5. 

Таблица 1.5 

Структура блоков модели BCG DAI 

Блок оценки Суть оценки 

Цифровая стратегия Наличие стратегии, цифровых целей, видения 

Бизнес-модель Инновации, цифровизация продуктов и каналов 

сбыта 

Клиентский опыт Цифровые интерфейсы, персонализация, 

омниканальность 

Операционная модель Автоматизация, Agile, цифровые процессы 

Цифровые технологии 

и данные 

Использование ИИ, Big Data, IoT, облака, кибер-

безопасность 

Организация и 

культура 

Гибкость, обучение сотрудников, инновационная 

культура 

 

Каждый из показателей оценивается по 100 балльной шкале в со-

ответствующей градации: 

1. 0-30 – начальный уровень (отсутствие цифровизации); 

2. 31-60 – средний уровень (точечная цифровизация); 

3. 61-100 – высокий уровень (высокая/всеобъемлющая цифро-

визация) 

Затем происходит расчет среднего значения по всем блокам пока-

зателей, результаты которого интерпретируются следующим образом: 

1. 0-30 – начальный уровень (отсутствие цифровизации); 

2. 31-60 – средний уровень (точечная цифровизация); 

3. 61-80 – высокий уровень (системное внедрение цифровизации) 

4. 81-100 – лидерство (компания эталон) 
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Данный метод может быть использован в случае, когда компания 
планирует цифровую трансформацию и ей необходимо оценить свои 
слабые и сильные места в рамках цифровизации. Однако, несмотря на 
удобство метода (наличие приложения) его частичная несостоятель-
ность заключается в том, что исходные данные в большинстве своем не 
только экспертные, но также даются на основе самооценки бизнеса соб-
ственником, что неизбежно привносит погрешность в итоговый резуль-
тат в той или иной степени. Такой метод можно использовать для само-
проверки, однако как самостоятельный метод оценки влияния цифрови-
зации на конкурентоспособность он не существенен. 

Перейдем к другой распространенной матрице оценки конкурен-
тоспособности GE McKinsey. Данная матрица была разработана в кон-
салтинговой компании McKinsey&Company совместно с General Electric 
и была призвана стать конкурентом для матрицы BCG, которая была 
разобрана ранее в данной главе. Как уже было сказано, у матрицы BCG 
есть существенное количество недостатков – один из них, это отсут-
ствие учета в процессе анализа множества факторов, влияющих на ком-
панию – данная матрица определяет успешность или убыточность про-
дукта основываясь на единичных показателях таких как объем продаж и 
других. Основным преимуществом матрицы GE McKinsey считается 
многофакторность – в отличие от предшественника, данный инструмент 
учитывает не только объем продаж, но и другие факторы. Матрица GE 
McKinsey использует два критерия успешности компании, продукта или 
направления деятельности: конкурентоспособность и привлекатель-
ность рынка, где под этим подразумевается перспективность сферы биз-
неса, которую компания занимает или планирует занять. С визуализа-
цией матрицы можно ознакомиться на рисунке 1.3. 

 

Рисунок 1.3 – Квадранты матрицы GE McKinsey 
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Визуальное представление матрицы состоит из сетки с девятью 

ячейками, где по оси Х отмечен параметр конкурентоспособности, а по 

оси Y – параметр привлекательности рынка. 

Исходя из рисунка можно заметить, что самое привлекательное 

направление для развития окажется в правой верхней ячейке сетки, са-

мое бесперспективное – в левом нижнем. Цветовая интерпретация про-

исходит следующим образом: зеленым цветом обозначены самые пер-

спективные позиции, красным – самые бесперспективные, а желтым – 

нейтральные позиции, которые подразумевают под собой наличие вы-

соких рисков.  

Как уже было сказано выше, для проведения анализа по модели 

McKinsey необходимо рассчитать два критерия: конкурентоспособность 

товара или услуги и привлекательность рынка. Разберем расчет каждого 

из критериев по порядку. 

Конкурентоспособность рассчитывается путем анализа следую-

щих факторов:  

1. узнаваемость бренда и торговой марки; 

2. уникальность торгового предложения; 

3. качество товара; 

4. профессионализм сотрудников; 

5. финансовые ресурсы; 

6. маркетинговые возможности; 

7. скорость реакции на изменения рынка. 

Важно отметить, что представленные выше факторы являются 

универсальным примером – в зависимости от специфики деятельности 

компании этот список может пополняться специализированными фак-

торами, и наоборот, отсюда могут быть убраны не существенные для 

конкретной сферы факторы. 

Далее проводится ранжирование данных факторов по их важно-

сти путем составления сводной таблицы и присвоения каждому из фак-

торов весового коэффициента. Пример представлен в таблице 1.6. 

Необходимо дать пояснения касательно расставления весовых ко-

эффициентов. Сумма значений по данной колонке должна составлять 

100%. Под оценкой подразумевается уровень реализации данного фак-

тора в конкретном рассматриваемом бизнесе по десятибалльной шкале. 

Как правило для оценки приглашаются эксперты извне, однако в зави-

симости от ситуации в компании, а также цели проведения анализа с по-

мощью данной матрицы, анализ факторов может проводиться своими 

силами. Итоговый показатель по каждому фактору получается за счет 
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перемножения показателей в столбцах «Оценка» и «Вес». Далее итого-

вые значения по каждому из факторов суммируются, в нашем примере 

получается значение 5,88. 

Таблица 1.6 

Ранжирование факторов конкурентоспособности по McKinsey 

Фактор Вес, % Оценка Итог 

Качество товара 20 5 1 

Уникальность торгового предложения 18 4 0,72 

Узнаваемость бренда и торговой марки 16 7 1,12 

Фактор Вес, % Оценка Итог 

Финансовые ресурсы 16 8 1,28 

Маркетинговые возможности 14 9 1,26 

Профессионализм сотрудников 10 2 0,2 

Скорость реакции на изменения рынка 6 5 0,3 

 

В рамках следующего этапа рассчитывается привлекательность 

рынка. Для проведения данного этапа анализа оцениваются рыночные и 

потребительские факторы, а также тенденции рынка. Разберем каждую 

из групп по порядку. 

К рыночным факторам относятся размер рынка и занимаемый 

компанией рыночный сегмент, а также информация о конкурентах – их 

количество, активность и создаваемые ими барьеры для выхода на ры-

нок. 

К потребительским факторам относится информация об аудито-

рии рынка, а также об особенностях потребительского поведения, сло-

жившихся в рамках рассматриваемого рынка –культура потребления 

продукта, уровень лояльности потребителей брендам-конкурентам, 

наличие незакрытых потребностей у клиентов конкурентов. К тенден-

циям рынка относятся его потенциальные возможности для развития, 

темпы роста и присущие данному рынку внешние риски [15]. 

Расчет уровня привлекательности рынка проходит аналогичным 

образом, как и анализ конкурентоспособности, проведенный ранее. 

Среди упомянутых выше групп факторов выбираются наиболее важные 

и учитывающие специфику деятельности рассматриваемой компании. 

Стоит отметить, что, как и в случае с факторами, выделяемыми в рамках 

расчета уровня конкурентоспособности, факторы рыночной привлека-

тельности также могут дополняться и изменяться в зависимости от 

сферы и специфики бизнеса. Факторам аналогичным образом присваи-

вается весовой коэффициент и выставляется индивидуальная оценка в 

зависимости от степени влияния того или иного фактора. 
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Приведем в качестве примера ранжирование выделенных факто-

ров привлекательности рынка в таблице 1.7. Аналогичным образом сум-

мируем итоговые значения по каждому из факторов и получаем показа-

тель привлекательности рынка равный 7,5 баллов. 

Таблица 1.7 

Ранжирование факторов привлекательности рынка по McKinsey 

Фактор Вес, % Оценка Итог 

Количество конкурентов 20 9 1,8 

Активность конкурентов 20 7 1,4 

Аудитория рынка 20 5 1 

Уровень лояльности брендам конкурентов 14 8 1,12 

Незакрытые потребности клиентов конкурентов 12 9 1,08 

Культура потребления продукта 8 10 0,8 

Потенциальные внешние риски для рынка 6 5 0,3 

 

Следующий этап подразумевает интерпретацию полученных зна-

чений по каждой из двух переменных – конкурентоспособность рас-

сматриваемого бизнеса и привлекательность рынка. Всего существует 

три категории, к которым можно отнести тот или иной параметр: 

1. Низкая (от 0 до 3 баллов); 

2. Средняя (от 4 до 7 баллов); 

3. Высокая (от 8 до 10 баллов). 

Полученное значение конкурентоспособности бизнеса составляет 

5,88 и должно быть отнесено к средней категории, в то время как пока-

затель привлекательности рынка, составляющий 7,5 баллов должен 

быть округлен до целого значения и отнесен к высокой категории. Та-

ким образом, наш гипотетический бизнес обладает средним уровнем 

конкурентоспособности и высокими значениями привлекательности 

рынка.  

Последним этапом анализа организации по матрице GE McKinsey 

является нанесение полученных результатов в соответствующий их по-

ложению на матрице квадрант. С полученным результатом в конкрет-

ном примере можно ознакомиться на рисунке 1.4. 

Ознакомившись с матрицей, можно заметить, что компания нахо-

дится в зеленой зоне, однако стоит также учесть, что во многом такому 

положению компания обязана высокой привлекательности рынка, а не 

собственным заслугам касательно конкурентоспособности реализуе-

мого ей товара или услуги.  

Таким образом был разобран механизм проведения классического 

варианта анализа по матрице GE McKinsey. Как и предшествующая ей 
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матрица Бостонской Консалтинговой Группы, данный инструмент поз-

воляет оценить уровень конкурентоспособности и положения на рынке 

как конкретных продуктов компании, так и бизнеса целиком. Следует 

также отметить, что подобно матрице BCG, матрица McKinsey не явля-

ется готовым решением в вопросе разработки дальнейшей стратегии 

развития, а представляет из себя вспомогательный инструмент, позволя-

ющий оценить положение компании в конкретный момент времени, 

предупредить проблемные области и скорректировать на основе этих 

данных дальнейшие действия. 

 

Рисунок 1.4 – Пример расположения компании на матрице GE McKinsey 

Призванная стать более современной альтернативой матрице 

BCG, матрица GE McKinsey отличается от нее тем, что номинально учи-

тывает сразу большое множество факторов, влияющих на организацию. 

Однако, поэтапно проведя анализ с помощью матрицы McKinsey можно 

прийти к выводу, что несмотря на учет большого количества факторов 

применение данной модели сводится к двум переменным, равно как и к 

двум осям (Х – конкурентоспособность и Y – привлекательность 

рынка), что присуще и матрице BCG. Что касается «цифровой» версии 

Компания 

(пример) 
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данного инструмента, то прямого современного варианта классической 

матрицы GE McKinsey официально не существует.  

Таким образом в рамках данной главы были рассмотрены основ-

ные подходы к оценке конкурентоспособности организации. Были рас-

смотрены классические варианты существующих матриц и инструмен-

тов, а затем, при наличии, были приведены современные варианты дан-

ных инструментов, либо современные наработки по рассматриваемым 

матрицам в целом. Суммируя все вышесказанное, можно сделать вывод 

о том, что рассмотренные инструменты имеют направленность преиму-

щественно на средний и крупный бизнес.  

1.3 Обоснование модифицированного подхода 
к оценке конкурентоспособности предприятий 

В первую очередь необходимо раскрыть суть предлагаемого мо-

дифицированного подхода к оценке конкурентоспособности. 

Целью предлагаемой комбинированной модели является ком-

плексная оценка уровня конкурентоспособности малых предприятий с 

учетом не только традиционных экономических и организационных 

факторов, но и параметров цифровой зрелости, что особенно актуально 

в условиях цифровой трансформации экономики. 

Разрабатываемая модель предполагает анализ трех блоков пока-

зателей – классических, организационно-управленческих и цифровых, 

результатом которого становится вычисление интегрального индекса 

конкурентоспособности и его визуализация посредством радарной диа-

граммы.  

Классический блок представляют из себя общие показатели для 

оценки финансового состояния и положения компании на рынке. Среди 

них рентабельность и объем продаж, доля рынка. Все они рассчитыва-

ется исключительно с помощью традиционных формул расчетов данных 

показателей. 

Организационно управленческий блок предполагает анализ 

уровня организационной структуры, мотивационной системы и квали-

фикации персонала. Данный блок оценивается с помощью чек-листов и 

опросов, применяется метод экспертной оценки. К каждому из показа-

телей разрабатывается чек-лист со своим перечнем вопросов, далее про-

изводится анализ и оценка с последующим выставлениям баллов по 

предусмотренной чек-листом шкале. 

В цифровой блок входят показатели, связанные с использованием 

CRM/ERP систем, онлайн маркетинга и E-commerce. Также в данный 
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блок входит адаптация индекса цифровой зрелости для малых предпри-

ятий, со своей градацией баллов, которая адаптируется в соответствии с 

общей шкалой предложенной модели. Показатели данного блока оцени-

ваются как с помощью чек-листов, так и с помощью универсальных об-

щеизвестных формул. 

По результатам анализа трех блоков показателей, формируется 

сводная таблица, где значения каждого из рассчитанных ранее показа-

телей нормализуется по общей шкале предложенной модели.  

Каждому из рассмотренных блоков показателей присваивается 

вес, суммарно по трем блокам составляющий 100%. Важно отметить, 

что больший вес среди трех групп присваивается цифровому блоку, так 

как предложенная модель оценки конкурентоспособности ориентиро-

вана на условия цифровой трансформации экономики. Вес каждого 

блока распределяется между входящими в него показателями. 

Заключительным этапом сводной таблицы является рассчитанное 

индивидуально по всем показателям взвешенное значение. Оно получа-

ется в результате перемножения нормализованных значений и веса по 

каждому из показателей. 

Результатом всего проведенного анализа является расчет инте-

грального индекса конкурентоспособности, который рассчитывается с 

помощью полученных ранее взвешенных значений. Интегральный ин-

декс интерпретируется с помощью шкалы, которая присваивает соответ-

ствующий полученному значению уровень конкурентоспособности 

предприятия – низкий, средний или высокий.  

Визуализация проведенного анализа происходит с помощью по-

строения радарной диаграммы, в которую заносятся нормализованные 

значения по каждому показателю. Ее построение нужно для наглядного 

представления полученных результатов и выявления с помощью нее 

проблемных сторон компании, а также потенциальных возможностей 

для дополнительного инвестирования. 

Таким образом предлагаемая модель представляет из себя ком-

плексный и глубокий подход к оценке конкурентоспособности так как 

учитывает сразу три группы показателей разной направленности. В про-

цессе анализа они приводятся с помощью нормализации к единой 

шкале. Сам анализ показателей проводится с помощью множества спо-

собов, основные из которых – использование общих формул и примене-

ние чек-листов, а вспомогательные это проведение опросных интервью 

и использование адаптированного индекса цифровой зрелости (в рамках 

анализа показателей цифрового блока). 
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В таблице 1.8 представлены основные отличия модифицирован-

ной модели от существующих подходов, которые были рассмотрены в 

предыдущей главе. 

Таблица 1.8 

Основные отличия модифицированной модели от классических 

Критерий Классические модели Модифицированная модель 

Учет факторов 

цифровизации 

Отсутствует или 

минимален 

Является ключевым 

элементом 

Актуальность для 

МСП 

Ограниченная Высокая 

Универсальность Ориентированы на 

крупный бизнес 

Оптимизирована для малых 

предприятий 

Структура оценки Простая, 

одноуровневая 

Многослойная 

 

Таким образом можно выделить следующие преимущества и 

принципы предложенной модели: 

1. Комплексность – учитываются традиционные и цифровые 

факторы и показатели. Модель учитывает три блока показателей, два из 

которых традиционные, а один цифровой, которому отдан больший вес 

в рамках рассчитываемого интегрального показателя конкурентоспо-

собности; 

2. Гибкость – применима для различных отраслей малого биз-

неса. Система показателей предполагает их расчет по универсальным 

формулам, подходящим компаниям с различной спецификой бизнеса. 

Часть показателей организационно управленческого и цифрового блока 

рассчитывается с помощью чек-листов и экспертным образом. Основ-

ные положения и вопросы экспертных опросников также могут быть 

адаптированы в зависимости от специфики деятельности и масштаба 

анализируемого предприятия; 

3. Актуальность – Модель учитывает реалии цифровой транс-

формации; 

4. Аналитическая глубина – позволяет не только дать интеграль-

ную оценку, но и выявить слабые места в управлении или цифровизации 

предприятия. Для этого используется визуальное представление в фор-

мате радиальной диаграммы. Ее отличие от визуализаций классических 

моделей заключается в большем количестве переменных, представлен-

ных в рамках визуализации результатов анализа. Как было установлено 

в предыдущей главе – основа визуализации классических моделей – 
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матрица с двумя осями, где в каждую ось закладывается параметр. По-

ложение компании в рамках анализа по таким моделям обуславливается 

пересечением значений этих параметров. Получается, что в визуальном 

представлении классических моделей, вне зависимости от количества 

учитываемых факторов, мы наглядно можем увидеть изменение лишь 

двух показателей, в то время как в рамках предложенной модели исполь-

зуется радиальная диаграмма, которая учитывает и отражает изменения 

всех анализируемых показателей. Поэтому, в аналитическом плане спо-

соб визуализации с помощью такой диаграммы более информативен и 

позволяет сразу увидеть проблемные места компании, на которые в 

первую очередь необходимо обратить внимание. 
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2. Разработка модифицированной модели 
оценки конкурентоспособности предприятий 
малого бизнеса условиях 
цифровой трансформации 

2.1 Архитектура и описание модели 

Целью предлагаемой комбинированной модели является ком-

плексная оценка уровня конкурентоспособности малых предприятий с 

учетом не только традиционных экономических и организационных 

факторов, но и параметров цифровой зрелости, что особенно актуально 

в условиях цифровой трансформации экономики. 

Для рассмотрения архитектуры модели необходимо начать с си-

стемы показателей, которые будут анализироваться в рамках использо-

вания модели. 

Модель включает три ключевых блока оценки, каждый из кото-

рых охватывает соответствующую группу факторов: 

1 Классические показатели – отражают финансово-экономиче-

ские параметры деятельности предприятия. В рамках данного блока вы-

деляются такие факторы как качество продукции, цена для конечного 

потребителя, прибыльность компании, ее узнаваемость на рынке и зани-

маемое ей место. 

2 Организационно-управленческие показатели – характеризуют 

внутренние управленческие и кадровые аспекты, такие как управленче-

ская структура, квалификация персонала, мотивационная система.  

3 Цифровые показатели – позволяют учесть уровень цифровой зрело-

сти и интеграции цифровых технологий на рассматриваемом МСП. 

Несмотря на направленность модели на внутренний анализ ком-

пании, часть показателей (преимущественно классического блока) пред-

полагают сравнение компании с конкурентами и общеотраслевыми по-

казателями для выставления оценки. 

Для рассмотрения структуры модели сначала будет разобран по-

рядок проведения анализа и предоставлены шаблонные таблицы с пояс-

нениями, а после будет приведен пример анализа на основе случайных 

данных. 

Первым этапом анализа является распределение выделенных по-

казателей по трем блокам. Каждой группе присваивается весовой коэф-

фициент, в зависимости от важности конкретного блока показателей. По 

итогам распределения формируется таблица 2.1. 
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Каждому из выделенных блоков присвоен весовой коэффициент, 

сумма которых по трем блокам составляет 100%. Как можно заметить, 

наибольший вес получил блок под названием «цифровые показатели» 

так как предлагаемая модель ориентирована на использование в усло-

виях цифровой трансформации. Важно отметить, что в зависимости от 

специфики анализируемой компании количество показателей в том или 

ином блоке может изменяться. 

Таблица 2.1 

Блоки показателей и их весовые коэффициенты 

Блок оценки Показатели Вес блока, % 

Классические показатели Показатель 1 35% 

Показатель 2 

Показатель 3 

Организационно управленческие 

показатели 

Показатель 4 25% 

Показатель 5 

Показатель 6 

Цифровые показатели Показатель 7 40% 

Показатель 8 

Показатель 9 

Итоговый вес 100% 

 

Вторым этапом является заполнение сводной таблицы.  Сначала 

будет представлен шаблон готовой таблицы 2.2, а затем будут разо-

браны необходимые действия для ее составления. 

Таблица 2.2 

Сводная таблица разработанной модели 

Показатель Значение 

(Z)  

Нормализация (P)  Вес (W) Взвешенное 

значение (𝑃𝑊) 

Классические показатели 

Показатель 

1 

Получается 

в резуль-

тате рас-

чета пока-

зателя 

Интерпретация 

данных из ко-

лонки «Значение» 

по шкале от 0 до 1 

Ранее при-

своенный 

блоку вес, 

распреде-

ленный 

между по-

казателями 

этого блока 

Нормализация, 

умноженная на 

Вес 

Показатель 

2 

- - - - 

Показатель 

3 

- - - - 
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В шаблоне представлен только классический блок, однако анало-

гично в продолжении таблицы указываются значения показателей 

остальных блоков. 

Необходимо раскрыть принцип заполнения данной таблицы. 

1. Поиск значений выделенных показателей. Данный шаг под-

разумевает расчет каждого показателя с последующим занесением по-

лученных значений в колонку «Значение». К примеру, в классическом 

блоке был выделен показатель рентабельности, соответственно необхо-

димо провести его расчет по формуле и внести результат в соответству-

ющую колонку. 

2. Нормализация полученных значений. Так как показатели 

классического блока находятся с помощью универсальных формул, а 

значения показателей организационно управленческого и цифрового 

блоков иными способами, возникает необходимость приведения полу-

ченных результатов к единой метрике. Для интерпретации полученных 

значений в рамках Модели была выбрана шкала от 0 до 1, где в виде 

промежуточных значений выступают десятичные дроби. Она показы-

вает, насколько в рамках модели развит уровень конкретного показа-

теля. 

Чтобы интерпретировать n-балльную шкалу оценки (например, 

при оценке показателя уровня использования CRM системы из цифро-

вого блока) по указанной шкале нормализации, применяется простая 

формула пропорции: 

 
𝑃𝑖

𝑃𝑚𝑎𝑥
=

𝐵𝑖

𝐵𝑚𝑎𝑥
 ,   (2.1) 

 

Где 𝑃𝑖 – искомое нормализованное значение показателя, требуе-

мое для таблицы; 𝑃𝑚𝑎𝑥 – максимальное значение по шкале нормализа-

ции, равное 1; 𝐵𝑖 – набранные по итогам анализа показателя баллы; 

𝐵𝑚𝑎𝑥 – максимально возможное количество баллов для получения при 

анализе конкретного показателя. Разберем как проводится нормализа-

ция на примере 18-балльной шкалы в таблице 2.3. 

Таблица 2.3 

Пример нормализации полученных значений 

Полученные баллы (𝐵𝑖) Значение нормализации по шкале (𝑃𝑖) 

0 0 

3 0,17 

6 0,34 

9 0,5 
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12 0,67 

15 0,83 

18 (𝐵𝑚𝑎𝑥) 1 (𝑃𝑚𝑎𝑥) 

 

3. Сумма значений в колонке «Вес» по каждому из трех выде-

ленных блоков показателей не должно превышать определенных ранее 

процентных значений. Если вес блока «Классические показатели» в рам-

ках предлагаемой модели составляет суммарно 35%, то сумма весов по-

казателей, входящих в него, не должна превышать это конкретное зна-

чение. 

4. Взвешенное значение получается в результате перемножения 

значений из колонок «Нормализация» и «Вес». Это итоговый результат, 

необходимый для дальнейшего анализа. 

Третьим этапом является расчет интегрального индекса конку-

рентоспособности (ИИК) по итогам сводной таблицы. Он имеет следу-

ющую формулу: 

 

ИИК = ∑(𝑃𝑖 ∗  𝑊𝑖),  (2.2) 

 

Где Pi – нормализованное значение показателя, а Wi – весовой ко-

эффициент показателя в структуре модели. 

Принцип расчета по данной формуле заключается в суммировании 

взвешенных значений всех показателей. Полученный результат интерпре-

тируется в соответствии со шкалой, представленной в таблице 2.4. 

Таблица 2.4 

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 компания с высоким 

уровнем цифровой активности) 

 

В результате расчета ИИК появляется возможность оценить уро-

вень конкурентоспособности рассматриваемого предприятия и сделать 

соответствующие предварительные выводы. 

Далее в рамках разработанной модели необходимо построение ра-

дарной диаграммы для визуализации и определения проблемных зон 

или потенциальных зон роста. При построении диаграммы использу-

ются нормализованные значения, для того чтобы полученная картина 

была приведена к общему знаменателю вне зависимости от характера 
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используемого в ней показателя и его принадлежности к тому или иному 

блоку. Таким образом диаграмма позволяет наглядно продемонстриро-

вать с какими показателями у компании все хорошо, а на какие следует 

обратить внимание и перераспределить ресурсы в их развитие [16]. С 

визуализацией итогов анализа можно ознакомиться на рисунке 2.1. 

С помощью диаграммы можно наглядно продемонстрировать, ка-

кие из оцениваемых показателей в компании обладают недостаточным 

уровнем развития и на них следует обратить внимание и перераспреде-

лить ресурсы в их реализацию, а какие развиты хорошо. Чем ближе к 

центру диаграммы находится значение – тем проблемнее данная сто-

рона рассматриваемой компании и наоборот, чем дальше вершина нахо-

дится от центра, тем лучше данный аспект реализован в компании. Иде-

альной ситуацией будет считаться тот случай, когда у компании все рас-

сматриваемые аспекты находятся на приблизительно одинаково высо-

ком уровне или полностью соответствуют эталонным. 

 

Рисунок 2.1 – Визуализация результатов анализа по разработанной модели. 

Если основной целью анализа показателей был расчет ИИК для 

определения уровня конкурентоспособности и цифровой активности 

компании, то основная цель радарной диаграммы – наглядная демон-

страция почему и за счет каких показателей, в частности, этот уровень 

был достигнут. 
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Заключительным этапом, предусмотренным разработанной моде-

лью оценки конкурентоспособности малого бизнеса, является анализ 

разрывов полученных значений с эталонными. Анализ представлен в 

таблице 2.5. 

Необходимо раскрыть особенности анализа разрывов. Получен-

ные значения (третья колонка таблицы 5) сравниваются со значениями 

компании эталона (вторая колонка таблицы 5) путем вычитания. Полу-

ченный разрыв заносится в четвертую колонку таблицы 5, после чего на 

основании представленного диапазона ему присваивается характери-

стика. После полного заполнения таблицы по всем показателям и при-

своения каждому характеристики можно приступать к итоговым выво-

дам и рекомендациям. 

Таблица 2.5 

Анализ разрывов эталонных и полученных значений. 

Показатель Эталонное 

значение 

(𝑃𝑚𝑎𝑥) 

Нормализованное 

полученное 

значение 

Разрыв 

значений 

Характеристика 

(Диапазон 

отклонений) 

Классический блок показателей 

Рентабельность 1 Значение показа-

теля, отмеченное 

на синем кольце 

радарной диа-

граммы (рисунок 

1) 

Получа-

ется пу-

тем вы-

читания 

«норма-

лизован-

ного по-

лучен-

ного зна-

чения» 

из «эта-

лонного 

значе-

ния» 

0,7 – 1 – крити-

ческое отстава-

ние; 

0,4 – 0,69 – зна-

чительное от-

ставание 

0 – 0,39 – отста-

вание в преде-

лах нормы 

Прирост 

выручки 

1 - - - 

Доля охвата 1 - - - 

… 

 

Выводы по итогам анализа являются заключительным этапом раз-

работанной модели. Наличие рассчитанного интегрального индекса кон-

курентоспособности позволяет получить предварительный обобщенный 

результат касательно уровня конкурентоспособности рассматриваемой 

компании. Визуализация этих данных и последующий анализ разрывов 
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полученных результатов позволяет увидеть полную картину по всем ана-

лизируемым показателям. На основе данной информации руководителем 

или владельцем компании формулируются выводы об уровне конкурен-

тоспособности, и планируются дальнейшие действия по ее увеличению 

или сохранению. После реализации всех изменений в деятельность ком-

пании, затрагивающих проблемные показатели, ответственное лицо мо-

жет повторно провести анализ, чтобы отследить изменения ИИК – обоб-

щенного показателя конкурентоспособности компании. 

После рассмотрения всех этапов анализа по разработанной в рам-

ках исследования модели, ее структуру можно представить следующим 

образом: 

 

Рисунок 2.2 – Структура анализа по разработанной модели 

Таким образом, полный анализ по представленной модели со-

стоит из пяти этапов. Модель учитывает факторы цифровизации – они 

включены в цифровой блок показателей, обладающий наибольшим ве-

сом. Кроме того, анализ по модели позволяет получить как быстрый 

обобщенный результат (расчет ИИК), так и детальный (Визуализация и 

анализ разрывов). 

В рамках первого этапа были определены блоки показателей, каж-

дому из которых был присвоен свой весовой коэффициент.  

Во втором этапе была составлена и заполнена сводная таблица, 

сутью которой являлась нормализация полученных значений по единой 

Распределение анализируемых показателей по тематиче-

ским блокам с присвоением каждому удельного веса 

Формирование сводной таблицы с последующим расчетом 

нормализованных и взвешенных значений показателей 

Расчет ИИК по данным таблицы и визуализация с помощью 

радарной диаграммы 

Анализ разрывов полученных и эталонных значений 

Формулирование выводов, рекомендаций, на основе резуль-

татов анализа 

39



для модели шкале и последующее нахождение взвешенных значений с 

учетом весовых коэффициентов каждого показателя. 

Третий этап подразумевал расчет интегрального индекса конку-

рентоспособности с использованием значений, полученных в результате 

составления сводной таблицы. Полученное значение по итогам расчета 

ИИК интерпретировалась в соответствии с предложенной в рамках мо-

дели шкалой для определения уровня конкурентоспособности предпри-

ятия. В заключении была построена радарная диаграмма, наглядно ви-

зуализирующая проблемные зоны и зоны потенциальных инвестиций. 

Четвертый и пятый этапы посвящены анализу разрывов между по-

лученными значениями и эталонными и формулированию итоговых вы-

водов по результатам всего анализа. 

2.2 Система показателей оценки 
конкурентоспособности 

В рамках предложенной модели оценки конкурентоспособности 

используется комплексный подход анализа показателей. Модель пред-

полагает анализ трех блоков показателей, каждый из которых наделен 

собственным весом в итоговом интегральном индексе конкурентоспо-

собности. В данной главе будет подробно разобрана сама система пока-

зателей и приведена методология расчета каждого из них. 

Разбор показателей будет проводиться по группам в том порядке, 

в котором они непосредственно перечисляются в предложенной модели. 

Первая группа – это «классические показатели». Основная их особен-

ность в рамках модели заключается в том, что они универсальны и под-

ходят не только для анализа МСП, но и для крупного бизнеса. Так как 

они не учитывают факторы цифровизации и присущи абсолютно любой 

модели анализа конкурентоспособности организации, они получили 

название «классические» и были объединены в этот блок по этому при-

знаку. 

Первым показателем данного блока является рентабельность про-

даж – финансовый показатель, который показывает, какая часть вы-

ручки от продаж остается у компании в виде прибыли после покрытия 

всех расходов.  

Она рассчитывается по формуле: 

 

Рентабельность продаж (ROS) =
Операционная прибыль

Выручка от продаж
× 100%,   (2.3) 
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Где операционная прибыль – это прибыль от основной деятельно-

сти компании за вычетом операционных расходов, но до уплаты процен-

тов и налогов, а выручка от продаж – общий доход от продажи товаров 

и услуг.  

В качестве метрики для нормализации показателя используются 

данные из открытых источников по норме рентабельности для конкрет-

ной рассматриваемой отрасли, которые затем переводятся в упомяну-

тую в предыдущей главе шкалу от 0 до 1. 

Следующий показатель, используемый в рамках анализа класси-

ческого блока – показатель прироста выручки. Его использование обу-

словлено следующими причинами. В первую очередь это возможность 

использования молодой компанией и МСП в целом, которое работает в 

бизнесе непродолжительное время. Кроме того, при планировании 

своей деятельности такая компания должна быть относительно уверена 

в том, что финансовая среда на планируемый период останется стабиль-

ной и не претерпит кардинальных изменений. 

Также данный показатель был отнесен в данный блок потому, что 

идеально подходит для анализа МСП в классическом варианте – в каче-

стве стабильного круглогодичного бизнеса без сезонной направленно-

сти и в меньшей мере зависящего от окружающей среды. 

Показатель роста выручки использует информацию о текущих 

финансовых показателях и расширяет ее на более длительный период 

времени. Он рассчитывается по следующей формуле: 

 

Прирост выручки =
Доход за период

Количество дней в периоде
× 365%,          (2.4) 

 

Нормализация данного показателя по шкале от 0 до 1 происходит 

с помощью экспертной оценки, так как у данного показателя существует 

номинально лишь два состояния – увеличение и снижение прибыли. 

Экспертная оценка позволяет взглянуть на ситуацию целиком, оценить, 

как изменялся показатель за анализируемый период и выставить ему со-

ответствующий балл по упомянутой выше шкале нормализации. В каче-

стве инструмента экспертной оценки предлагается сравнение фактиче-

ского прироста выручки с запланированными значениями данного пока-

зателя в рамках рассматриваемого периода. 

Последний в рассматриваемом классическом блоке показатель 

это доля охвата рынка, занимаемая анализируемым малым предприя-

тием. Она рассчитывается путем деления общего количества подписчи-

ков на всех медиаресурсах компании на совокупный объем аудитории 

всех конкурентов. Данный показатель был отнесен к классическим из-за 
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его универсальности в применениях в рамках анализа предприятий раз-

ного масштаба. 

Нормализация доли рынка предприятия по шкале от 0 – 1 произ-

водится в прямой зависимости от занимаемой доли. Например, занима-

емая доля предприятием 25% рыночной сферы, значит после нормали-

зации значение показателя приобретет вид 0,25. Это обусловлено тем, 

что данный показатель объективен, так как не требует анализа со сто-

роны эксперта для интерпретации по нормализованной шкале. 

Теперь рассмотрим второй блок – организационно управленче-

ские показатели. Несмотря на то, что показатели, напрямую связанные 

с цифровизацией в рамках предложенной модели вынесены в отдельный 

блок (Цифровые показатели), организационно управленческий блок 

также включает в себя элементы цифровизации. 

Первым показателем второго блока является квалификация пер-

сонала. Поскольку модель предполагает учет цифровых факторов, то 

данный показатель интерпретируется как доля персонала с цифровыми 

навыками. Оценку персонала на соответствие данному показателю 

предложено провести в формате анкетирования с помощью чек листа. 

Затем, по мере получения результатов анкетирования. 

Разберем, как может выглядеть примерная анкета и перечень вопросов 

для оценки квалификации персонала. Важно отметить, что это базовый вари-

ант и в рамках предложенной модели анкета может быть изменена для луч-

шего соответствия специфики рассматриваемого предприятия.  

Вопросы в предполагаемой анкете сгруппированы в три раздела, 

среди которых: 

1. Основные цифровые навыки 

2. Цифровые бизнес-инструменты 

3. Цифровая безопасность, аналитика и обучаемость 

Итоговый вариант шаблона анкеты с соответствующими разде-

лами представлен в приложении [Приложение А]. 

По итогам данного чек листа в формате анкеты необходимо ин-

терпретировать полученные результаты. Формат интерпретации ответов 

представлен в таблице 2.6 

Таблица 2.6 

Интерпретация баллов анкеты оценки квалификации персонала 

Количество баллов 

(при шкале 0-3 за каждый вопрос) 

Уровень цифровых навыков респондента 

0-8 Низкий 

9-16 Средний 

17-24 Высокий 
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Предложенной моделью предполагается, что уровни «Хороший» 

и «Продвинутый» будут занесены в число сотрудников, обладающих 

цифровыми навыками. Процентное количество таких сотрудников от 

общего числа сотрудников при переводе в шкалу от 0 до 1 и будет яв-

ляться нормализованным значением. 

Следующим показателем блока является уровень организацион-

ной структуры. Данный показатель позволяет оценить, насколько струк-

тура на МСП формализована, существует ли четкое разделение ролей 

среди сотрудников, налажена ли внутренняя коммуникация и обратная 

связь. Хотя, на первый взгляд может показаться что данный показатель 

больше относится к крупному бизнесу, он очень важен для МСП.  

Нередко малый бизнес организован по принципу устных догово-

ренностей между руководством и подчиненными, часто отсутствует чет-

кое распределение обязанностей между сотрудниками – например, сего-

дня один маркетолог, другой продавец, а завтра наоборот в зависимости 

от ситуации. И если в одном конкретном примере такое управление мо-

жет быть обосновано из-за специфики деятельности компании, то в 

большинстве случаев такая оргструктура лишь тормозит развитие биз-

неса, дублируя поручения между сотрудниками или не ставя им четких 

временных рамок на их выполнение. 

Стоит отметить, что объективных готовых формул для оценки дан-

ного параметра не существует и в рамках модели предполагается анализ 

уровня организационной структуры в формате таблицы. С оценкой уровня 

организационной структуры можно ознакомиться в таблице 2.7. 

Таблица 2.7 

Чек-лист оценки уровня организационной структуры 

№ Критерий оценки Описание уровня 

(при шкале 0-3 за каждый вопрос) 

1 Формализованность 

структуры  

0 – структура отсутствует 

1 – есть устная схема 

2 – есть неформальный документ 

3 – оформленная структура с ролями и 

функциями 

2 Распределение обязанно-

стей и зон ответственности 

0 – функции пересекаются 

1 – частичное разделение 

2 – разделение с редким пересечением 

3 – четкое разделение ролей 

3 Гибкость и скорость приня-

тия решений 

0 – решения затягиваются 

1 – медленная реакция 

2 – средняя адаптивность 

3 – высокая гибкость 
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4 Применение цифровых 

инструментов управления 

0 – не используются 

1 – только мессенджеры 

2 – есть CRM или Task трекеры 

3 – комплекс цифровых решений 

5 Внутренняя коммуникация 

и обратная связь 

0 – не налажена 

1 – эпизодическая связь 

2 – регулярная коммуникация 

3 – выстроенная система обратной связи 

 

Предлагается интерпретировать данные, полученные в результате 

анализа по следующей шкале, представленной в таблице 2.8. 

Таблица 2.8 

Интерпретация баллов чек-листа оценки уровня оргструктуры 

Количество баллов 

(при шкале 0-3 

за каждый вопрос) 

Уровень организационной 

структуры 

Нормализованные 

значения 

0-5 Низкий 0-0,33 

6-10 Средний 0,34-0,66 

11-15 Высокий 0,66-1 

 

Последним показателем в рамках организационно-управленче-

ского блока является уровень мотивационной системы. Данный показа-

тель комплексный и состоит из множества элементов. Основные из них 

это материальная и нематериальная мотивация. Нематериальная моти-

вация включает в себя системы поощрения, не предполагающие выдачу 

сотрудникам материальных и безналичных средств. Это не означает, что 

компаниям не потребуется вкладывать финансовые средства в реализа-

цию методов нематериальной мотивации. Материальная мотивация – 

это оплата труда, бонусы и различные премии. Помимо этого, суще-

ствует также элемент вовлеченности персонала в деятельность компа-

нии, уровень проявления их инициативности, наличие возможностей 

для карьерного и профессионального роста. В рамках предложенной мо-

дели предполагается, что данный показатель будет оцениваться по при-

знаку наличия тех или иных элементов у рассматриваемой организации. 

За наличие того или иного элемента присваиваются баллы, которые за-

тем будут интерпретированы по трем уровням развития мотивационной 

системы – «низкий, средний и высокий». 

Мотивационная система оценивается следующим образом – от-

дельно проводится опрос руководителя об существующих в компании 

элементах мотивационной системы. Затем вычисляется степень их соот-

ветствия предложенным критериям в рамках опроса. 
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С примером опроса-интервью руководителя можно ознакомиться 

в приложении [Приложение Б]. 

Важно отметить, что ответы руководителя фиксируются в свобод-

ной форме, и не имеют вариантов ответов как в предыдущих тестах и 

чек-листах. Шкала оценки, применимая для элементов оценки мотива-

ционной системы, представлена в таблице 2.9. 

Заключительным блоком предложенной модели является группа 

цифровых показателей. Первым показателем данного блока является 

оценка уровня использования CRM и ERP-систем. CRM системы пред-

ставляют из себя инструментарий для управления взаимоотношениями 

с клиентами, и, если на заре их появления они имели отношение скорее 

к крупному бизнесу, с развитием технологий использование данного ин-

струмента стало неотъемлемой частью компаний любого масштаба.  

Таблица 2.9 

Интерпретация баллов оценки уровня мотивационной системы 

Количество баллов 

(при шкале 0-3 

за каждый вопрос) 

Уровень развития 

мотивационной системы 

Нормализованные 

значения 

0-7 Низкий 0-0,33 

8-14 Средний 0,34-0,66 

15-21 Высокий 0,66-1 

 

Что касается ERP-систем, то они все еще остаются частью крупного 

бизнеса, так как являются инструментом-планировщиком ресурсов, взаимо-

отношений внутри отделов компании и между этими отделами. Поэтому в 

контексте малого бизнеса ERP это ситуативный инструмент, применение ко-

торого зависит от специфики, структуры и масштаба. 

Оценка уровня использования CRM в компании будет прово-

диться с помощью уже привычного в рамках предложенной модели чек-

листа [Приложение В]. 

Предлагается интерпретировать данные, полученные в результате 

анализа по следующей шкале, которая представлена в таблице 2.10. 

Таблица 2.10 

Интерпретация баллов оценки уровня мотивационной системы 

Количество баллов 

(при шкале 0-3 

за каждый вопрос) 

Уровень развития 

мотивационной системы 

Нормализованные 

значения 

0-7 Низкий 0-0,33 

8-14 Средний 0,34-0,66 

15-21 Высокий 0,66-1 
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Следующим показателем является доля выручки, полученной с 

помощью онлайн продаж. Сперва необходимо раскрыть важность дан-

ного показателя для анализа. В начале двадцать первого века онлайн 

продажи могли считаться исключительно дополнительным способом 

привлечения новых клиентов в дополнение к основной розничной тор-

говле.  

В настоящий момент ситуация кардинально изменилась, и для ма-

лого бизнеса онлайн торговля является одним из основных стимулов для 

развития и масштабирования. Если представлять малый бизнес на при-

мере единичного предприятия или розничного магазина, с географиче-

ским присутствием в одном конкретном месте, то очень быстро возмож-

ности его масштабирования будут ограниченны локальной клиентской 

базой. В случае с крупным бизнесом существует финансовая и ресурс-

ная возможность открытия новых представительств, филиалов и т.д. для 

присутствия и освоения на других географических рынках. Онлайн про-

дажи позволяют малой компании существенно расширить свою клиент-

скую базу, соответственно увеличить выручку в целом, так как охвачен-

ное количество потенциальных клиентов из других регионов или даже 

стран существенно превышает локальную клиентскую базу. 

Данный показатель предложено рассчитывать по следующей фор-

муле: 

 

Доля онлайн продаж =
Онлайн−выручка за период

Общая выручка за период
× 100%,    (2.5) 

 

Полученный результат в процентах нормализуется по шкале от 0 

до 1 и заносится в основную таблицу в соответствующую ячейку. 

Следующим показателем цифрового блока является уровень раз-

вития внешних цифровых каналов и маркетинга. Для начала разберем 

суть данного показателя. Под анализом уровня внешних цифровых ка-

налов подразумевается оценка инструментов для взаимодействия с кли-

ентами в цифровом формате. 

Важно отметить, что под цифровым взаимодействием подразуме-

вается как привлечение, то есть формирование клиентской базы, так и 

обслуживание клиентов: совершение продаж, предоставление сервиса. 

Оценивается данный показатель на основании параметров, с которыми 

можно ознакомиться в таблице 2.11. 

Исходя из данных таблицы можно увидеть, что данный показа-

тель включает в себя оценку пяти параметров, выбранных специально 

для малого бизнеса по своей актуальности.  
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Необходимо внести пояснения касательно того, почему первый и 

третий параметры не объединены, так как на первый взгляд по своему 

описанию оба из них предполагают оценку состояния сайта компании. 

Первый параметр подразумевает под собой само по себе наличие сайта 

компании, не обязательно имеющего E-Commerce функционал. Напри-

мер, это может быть информационный сайт с примерами реализуемых 

компанией услуг или даже сайт-визитка, созданный для добавления его 

в профиль компании в приложении онлайн-карт. 

Почему данный параметр важен: само по себе наличие сайта, его 

дизайн, наполнение и регулярное обновление поднимает уровень дове-

рия к компании среди потенциальных клиентов. Это особенно актуально 

для малого бизнеса, который не имеет по определению огромных бюд-

жетов для продвижения собственного бренда. Также, если компания мо-

лодая, наличие качественного сайта позволит ей сразу заявить о своем 

профессиональном подходе потенциальным клиентам. 

Таблица 2.11 

Интерпретация баллов оценки уровня мотивационной системы 

Параметр Описание 0 баллов 1–2 балла 3 балла 

Наличие 

сайта / лен-

динга 

Сайт, адапта-

ция под мо-

бильные 

устройства 

Отсут-

ствует 

Есть, но не 

адаптирован 

или не обнов-

ляется 

Современный, 

адаптивный, с 

активным кон-

тентом 

Активность 

в соцсетях 

Ведение акка-

унтов, регуляр-

ность постов, 

вовлечённость 

Нет акка-

унтов 

Редкие или не-

регулярные 

публикации 

Регулярный и 

активный кон-

тент, отклики 

пользователей 

Онлайн-

продажи / 

доставка 

Наличие ин-

тернет-мага-

зина, агрегато-

ров, форм за-

каза 

Отсут-

ствуют 

Ограниченные 

формы (напри-

мер, заказ че-

рез мессен-

джер) 

Полноценная e-

commerce плат-

форма 

Использо-

вание ин-

тернет-ре-

кламы 

Контекстная 

реклама, 

соцсети, тарге-

тинг 

Не ис-

пользу-

ется 

Иногда ис-

пользуется без 

анализа 

Регулярные 

кампании с ана-

лизом эффек-

тивности 

Присут-

ствие на 

торговых 

онлайн-

площадках 

Публикация 

товара на 

Avito, Юла, 

Farpost и т.д. 

Отсут-

ствие 

Представлены 

на некоторых 

площадках 

либо только на 

основной 

Представлены 

на всех актуаль-

ных площадках, 

включая регио-

нальные 
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Третий параметр таблицы подразумевает под собой наличие на 

сайте компании интернет-магазина, а также его функционал. В зависи-

мости от уровня реализации этого функционала сайт может представ-

лять из себя: витрину, где клиент выбирает товар, но полное согласова-

ние заказа происходит в стороннем мессенджере или полноценную 

платформу, где все действия от выбора, до оплаты и расчетов доставки 

происходят на сайте. 

Данный параметр важен потому, что при конкуренции представи-

телей малого бизнеса немаловажную роль играет удобство взаимодей-

ствия клиента и компании. Потенциальный покупатель, посетив сайты 

нескольких компаний, предлагающих аналогичный товар по схожей 

цене, с большей вероятностью совершит покупку на том сайте, где про-

цесс заказа наиболее информативен, понятен и полон. С большой долей 

вероятности, его оттолкнет тот сайт, где для заказа необходимого товара 

необходимо связываться с менеджером по телефону либо переходить в 

мессенджер, а оплата происходит с использованием сторонних серви-

сов, а не напрямую на сайте. 

В рамках модели предполагается, что заполнение данной таблицы 

будет осуществляться на основе экспертной оценки. Поскольку анализ 

проводится в рамках малого бизнеса, в роли эксперта может выступать 

владелец бизнеса или руководитель. Интерпретация полученных в ре-

зультате оценки баллов проводится по представленной ниже шкале. 

Таблица 2.12 

Интерпретация баллов оценки уровня мотивационной системы 

Количество баллов 

(при шкале 0-3 за 

каждый вопрос) 

Уровень развития 

внешних цифровых 

каналов и маркетинга 

Нормализованные 

значения 

0-3 Крайне низкий 0-0,2 

4-6 Низкий 0,21-0,4 

7-9 Средний 0,41-0,6 

10-12 Высокий 0,61-0,8 

13-15 Продвинутый 0,81-1 

 

В отличие от предыдущих показателей, где полученные резуль-

таты разделялись по трем уровням, данный показатель предполагает 

разделение итогов на пять уровней для большей наглядности при обна-

ружении проблемных мест по результатам итогового анализа, проводи-

мого в рамках модели. 
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После подробного рассмотрения всех показателей, составляющих 

предложенную модель необходимо раскрыть особенности нормализа-

ции полученных при анализе каждого показателя значений. Как уже 

было определено ранее, все показатели организационно управленче-

ского и цифрового блока (второй и третий блок) оцениваются с помо-

щью балльной системы. У каждого из показателей своя собственная 

балльная шкала, так как количество параметров оценки в каждом пока-

зателе отличается. Для заполнения сводной таблицы, возникает необхо-

димость нормализации полученных баллов и приведения их к общему 

виду, для дальнейших этапов анализа, таких как расчет интегрального 

индекса конкурентоспособности и построение радарной диаграммы.  

Как уже было сказано ранее, нормализация проводится по шкале 

от 0 до 1, где результаты в виде баллов переводятся в десятичные дроб-

ные значения. 

Чтобы интерпретировать n-балльную шкалу оценки (например, в 

оценке уровня использования CRM системы) по указанной шкале, при-

меняется простая формула: 

 

Нормализованное значение =
набранные баллы

Общее количество баллов
,      (2.6) 

 

Разберем как проводится нормализация на примере 18-балльной 

шкалы. Пример представлен в таблице 2.13. 

Таблица 2.13 

Пример нормализации по предложенной формуле 

Полученные баллы Значение нормализации по шкале 

0 0 

3 0,17 

6 0,34 

9 0,5 

12 0,67 

15 0,83 

18 1 

 

Таким образом, в данном разделе была подробно рассмотрена си-

стема показателей, анализ которых предполагает предложенная модель 

оценки конкурентоспособности малого бизнеса в условиях цифровой 

трансформации. Была дана характеристика каждому из трех блоков по-

казателей. При анализе показателей первого блока используются клас-

сические формулы. При анализе второго и третьего блоков показателей 
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используются методы опросных таблиц и чек листов. При анализе пока-

зателей первого блока в качестве первичных результатов выступают 

натуральные значения, полученные в результате использования формул 

(формула рентабельности, доли рынка и т.д), в то время как при анализе 

показателей из организационно-управленческого и цифрового блока в 

качестве первичных результатов выступают баллы по индивидуальной 

для каждого показателя шкале. 

Стоит так же отметить особенности нормализации первичных ре-

зультатов. Нормализация значений, полученных по классическому 

блоку, происходит различными способами: сравнение с общеотрасле-

выми показателями и присвоение соответствующего значения по пред-

ложенной шкале, сравнение с собственными результатами за прошлый 

период, перевод процентного соотношения в предложенную шкалу (в 

случае показателя занимаемая доля рынка). Что касается нормализации 

первичных результатов второго и третьего блока, но полученные баллы 

переводятся в шкалу от 0 до 1 по предложенной выше формуле. 

Также еще раз необходимо затронуть особенности расчета пока-

зателя уровня мотивационной системы, входящего в организационно 

управленческий блок. Следует отметить, что взгляд на состояние моти-

вационной системы со стороны сотрудников и со стороны владельца 

бизнеса может кардинально различаться. Поэтому для объективизации 

полученных результатов конкретно в данном показателе применяется 

метод комплексной оценки, который включает в себя как опрос сотруд-

ников, с последующим выставлением баллов по его результатам, так и 

интервью с руководителем, результатом которого также является вы-

ставление баллов на основе его оценки мотивационной системы. Для 

объективизации и нахождения усредненных результатов по итогам ана-

лиза данного показателя, результаты обоих опросов приводятся к об-

щему значению путем нахождения среднего арифметического. 

2.3 Сравнительный анализ модифицированной 
модели с существующими подходами 
к оценке конкурентоспособности предприятий 

После того, как ранее была рассмотрена структура разработанной 

модели и был приведен подробный алгоритм ее применения, в рамках 

данной главы необходимо сравнить полученную модель с традицион-

ными и широко применимыми подходами к оценке конкурентоспособ-

ности. 
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Стоит раскрыть характер этого сравнения. Классические подходы 

и модели будут сравниваться с разработанной моделью в порядке их 

упоминания в материале данного исследования. В процессе сравнения 

будут перечислены как преимущества, так и недостатки того или иного 

подхода в сравнении с разработанной моделью, а также даны основные 

отличительные черты. Также необходимо учесть, что особую роль при 

сравнительном анализе будет играть рассмотрение заимствований из тех 

или иных подходов, а также то, в каком виде они были внедрены в раз-

работанную в рамках исследования модель. 

По итогам сравнительного анализа каждой пары будет формиро-

ваться таблица, где наглядно будут представлены все отличительные 

особенности, заимствованные и переработанные элементы.  

Первым из рассмотренных в исследовании классических подхо-

дов является модель пяти сил Портера. В первую очередь стоит отметить 

главное отличие между разработанной моделью и моделью пяти сил – 

направленность самого анализа. В своей модели Майкл Портер опреде-

ляет в качестве объекта анализа внешнюю конкурентную среду иссле-

дуемой области. Следовательно, на первый план согласно его модели 

выходит оценка привлекательности отрасли, а не уровень конкуренто-

способности конкретной фирмы. Разработанная в рамках данного иссле-

дования модель ориентирована преимущественно на оценку внутренних 

и внешних параметров конкретного предприятия, и по своей сути явля-

ется инструментом самооценки или самоанализа, к которому может при-

бегнуть компания [17]. 

Второе отличие, которое также лежит на поверхности, заключа-

ется в структуре анализа рассматриваемых моделей. Модель Майкла 

Портера состоит из пяти конкурентных сил, которые подразумевают под 

собой влияние и власть в исследуемой отрасли поставщиков, конкурен-

тов, потребителей, товаров заменителей и новых игроков. Разработан-

ная в рамках данного исследования модель состоит из трех блоков (клас-

сический, организационно-управленческий, цифровой), каждый из ко-

торых включает в себя соответствующие им показатели. По своей струк-

туре модель Майкла Портера имеет макро-уровневую и отраслевую 

направленность, в то время как разработанная модель – является много-

уровневой, где акцент смещен на цифровые ресурсы и внутренние про-

цессы [18].  

Что касается непосредственно практического применения обеих мо-

делей, то и тут существуют существенные различия. Основная область при-

менения модели пяти сил Майкла Портера – это анализ отраслевой конку-

ренции и разработка стратегии входа на тот или иной рынок, в то время как 
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разработанная в рамках исследования модель практически применима в ка-

честве инструмента для оценки текущего уровня конкурентоспособности 

конкретной компании, с поиском зон роста и точек цифровизации [19]. 

При сравнении обеих моделей по их возможностям в плане гиб-

кости и масштабирования, выявляются следующие отличия. Модель 

Портера ориентируется на крупный и средний бизнес, на вопросы, воз-

никающие в результате стратегического анализа.  

Именно с помощью данной модели крупные компании, с диверсифици-

рованным портфелем услуг или товаров, предпринимают решение о запуске 

того или иного товара, оценивая риски соответствующей отрасли, либо прини-

мают решение о выходе уже существующих товаров на новые рынки в рамках 

расширения своей географии присутствия. Использование данной модели в ка-

честве инструмента для малого бизнеса крайне ограниченно. Что касается раз-

работанной в данном исследовании модели, она в полной мере адаптирована 

под нужды малых компаний, так как позволяет учесть ограниченность ресур-

сов, несовершенство управленческой системы и ее гибкость, что свойственно 

представителям малого бизнеса [20].  

Наглядно различия между разработанной моделью и моделью 

пяти сил Портера представлены в таблице 2.14. 

Таблица 2.14 

Сравнение предложенной модели и модели пяти сил Портера 

Критерий 

сравнения 

Модель пяти сил Портера Разработанная в рамках 

исследования модель 

Объект оценки Внешняя конкурентная среда 

отрасли 

Внутренние и внешние пара-

метры конкретного предпри-

ятия МСП 

Структура 

анализа 

5 конкурентных сил: конку-

ренты, поставщики, покупа-

тели, заменители, новые иг-

роки 

Многоуровневая структура: 

цифровизация, организация, 

персонал, маркетинг и др. 

Учет 

цифровых 

факторов 

Не учитывает (модель 1980-х 

годов) 

Цифровизация – ключевой 

элемент: каналы, инстру-

менты, навыки, безопасность 

Критерий 

сравнения 

Модель пяти сил Портера Разработанная в рамках ис-

следования модель 

Масштаб 

применения 

Крупный и средний бизнес, 

отраслевой уровень 

Малый бизнес, индивидуаль-

ная диагностика предприятия 

Цель 

применения 

Оценка привлекательности 

отрасли и стратегии входа 

Оценка уровня конкуренто-

способности МСП и поиск 

точек роста 

Уровень 

анализа 

Макроуровень (отрасль) Микроуровень (конкретное 

предприятие) 
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Резюмируя все вышесказанное по сравнению первой пары моде-

лей, можно сделать вывод о том, что разработанная модель имеет ряд 

преимуществ, в основном вызванных тем, что она является более акту-

альной для текущей ситуации, так как учитывает факторы цифровиза-

ции. Помимо этого, она превосходит модель Портера по своей гибкости, 

позволяет более точно оценить конкретное предприятие, в то время как 

модель пяти сил ориентирована на макроуровень и на отрасль целиком 

[21]. 

Вторая рассмотренная в данном исследовании модель – матрица 

Бостонской Консалтинговой Группы (BCG). Аналогичным образом 

сравним ее с разработанной моделью. Первый параметр сравнения – 

объект анализа или же его направленность. В случае с матрицей BCG 

объектом является бизнес-портфель компании – матрица предназначена 

для того, чтобы компания, обладающая несколькими продуктами, либо 

имеющая планы на запуск дополнительных продуктов могла оценить 

свой портфель с точки зрения наличия возможностей для запуска, эко-

номии на существующих продуктах или привлечения дополнительных 

вложений в особенно успешные. В случае с разработанной в рамках дан-

ного исследования модели, как уже было сказано ранее, в роли объекта 

выступает само предприятие в целом, а именно его внутренние и внеш-

ние параметры [22].  

Что касается основных параметров, отслеживаемых и анализиру-

емых этими двумя моделями, то здесь также имеются существенные раз-

личия. Матрица BCG исследует два основных параметра – рост рынка и 

долю рынка. На основе этих двух параметров и происходит визуализа-

ция метода – построение самой матрицы BCG. Разработанная модель в 

свою очередь учитывает большое количество разноплановых показате-

лей, собранных по своему характеру в три тематических блока. В отли-

чие от модели BCG, она является многофакторной и ее функция как ди-

агностической модели выше [23]. 

Сравнивая обе модели по направлению и уровню их практиче-

ского применения, можно отметить, что матрица BCG преимуще-

ственно ориентирована на крупный и что более важно – диверсифици-

рованный бизнес. Применение ее в контексте малого бизнеса крайне не-

целесообразно по очевидным причинам: небольшие компании и микро-

предприятия не могут позволить себе иметь несколько разноплановых 

профильных направлений или видов товаров ввиду ограниченности ре-

сурсов по сравнению с крупными игроками. Разработанная модель, как 

уже было сказано ранее, адаптирована и ориентирована в первую оче-

редь на малый бизнес и разработана с учетом его нюансов [24]. 
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Что касается визуализации анализа по обеим моделям, различия 

по ним также значительны – итогом анализа по модели BCG является 

построение двухфакторной матрицы, где результат заносится в полу-

чившиеся квадранты («дойные коровы», «звезды» и т.д.) Визуализация 

разработанной модели выполняется в виде радарной диаграммы, где ко-

личество вершин соответствует количеству проанализированных пока-

зателей. Это позволяет получить лучшее итоговое представление о по-

ложении дел в компании, не прибегая к повторному анализу рассчиты-

ваемых показателей – на диаграмме сразу видно слабые места и зоны 

потенциальных возможностей, в то время как в матрице BCG мы можем 

увидеть лишь положение того или иного товара относительно координат 

матрицы, однако для понимания, за счет чего он попал в этот квадрант 

необходимо обратиться к расчётным данным [25]. 

Наглядно различия между разработанной моделью и матрицей 

BCG представлены в таблице 2.15. 

Таблица 2.15 

Сравнение предложенной модели и матрицы BCG 

Критерий 

сравнения 

Матрица BCG Разработанная в рамках 

исследования модель 

Объект 

анализа 

Продукты компании/бизнес-

портфель компании 

Внутренние и внешние па-

раметры конкретного пред-

приятия МСП 

Основные 

параметры 

Рост рынка и доля на рынке Качественные и количе-

ственные показатели, раз-

деленные на тематические 

блоки 

Учет 

цифровых 

факторов 

Не учитываются Цифровизация – ключевой 

элемент: каналы, инстру-

менты, навыки, безопас-

ность 

Назначение Помощь в распределении ре-

сурсов между направлениями 

деятельности/ продуктами 

Выявление сильных и сла-

бых сторон предприятия и 

построение стратегии раз-

вития 

Масштаб 

применения 

Крупный и 

диверсифицированный бизнес 

Малые и 

микропредприятия 

Метод 

визуализации 

Двухфакторная матрица (4 

квадранта: «звезды», «дойные 

коровы», и т.д.) 

Радарная диаграмма (коли-

чество вершин соответ-

ствует количеству показа-

телей) 
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Подводя итог сравнения данной пары моделей, можно сделать вы-

вод, что, по сравнению с разработанной моделью, матрица BCG по своей 

сути достаточно ситуативный инструмент, который может быть наибо-

лее эффективно применен в рамках нескольких сценариев – портфель-

ный анализ и выбор направлений развития продуктов компании. Также 

следует отметить, что положение того или иного продукта на поле дан-

ной матрицы зависит от анализа влияния лишь двух параметров – 

уровня роста рынка и занимаемой рыночной доли, следовательно мо-

дель двухфакторная. В то же время разработанная модель является мно-

гофакторной, что дает ей преимущество в точности по сравнению с мат-

рицей BCG. 

Следующая модель, рассмотренная в данном исследовании это 

матрица GE McKinsey. Аналогичным образом сравним ее с разработан-

ной моделью. Объектом анализа матрицы McKinsey является товар, 

направление бизнеса или весь бизнес целиком. Данная матрица схожа с 

моделью, разработанной в рамках данного исследования в том, что поз-

воляет проанализировать конкурентоспособность конкретной компании 

целиком. Поэтому, можно сделать вывод о частичном совпадении объ-

ектов анализа у этой пары сравниваемых моделей [26]. 

Поскольку разработка GE McKinsey представлена в виде мат-

рицы, она, как и ее предшественница (матрица BCG) имеет в основе две 

переменные – по одной из осей откладывается привлекательность от-

расли, по другой – занимаемая позиция компании на рынке. Однако, в 

отличие от матрицы BCG, инструмент GE McKinsey не является двух-

факторным. Каждая из переменных включает в себя анализ множества 

показателей, что делает эту матрицу многофакторной. Во многом, про-

цесс расчета каждой из переменных схож с процессом расчета показате-

лей внутри блоков в рамках разработанной модели – и там и там показа-

тель сначала рассчитывается, затем приводится к какой-либо единой 

шкале. Поэтому по структуре расчетов сам алгоритм у обеих моделей 

схож и отличия существуют только в деталях [27]. 
Что касается масштабов применения, то модель GE McKinsey рас-

считана на крупный и средний бизнес, в то время как разработанная мо-
дель предназначается для малого бизнеса и микропредприятий. Следует 
отметить, что матрица делает основной упор на многоотраслевые компа-
нии, так как один из главных сценариев ее применения зачастую заклю-
чается в оценке риска и потенциального положения какого-либо из 
направлений, товаров компании при условии входа в новый рынок. Од-
нако, пусть и не предназначенная изначально для такого уровня анализа, 
матрица GE McKinsey в некоторой степени может быть адаптирована под 
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исследование малого бизнеса – список показателей, из которых склады-
ваются итоговые переменные (оси на матрице) может изменяться под за-
дачи конкретного предприятия и в том числе под его масштаб, однако это 
не означает полную гибкость и адаптацию под малые компании [28].  

Рассмотрим назначение обеих моделей. В этом параметре инструмент 
GE McKinsey очень схож с разработанной в рамках данного исследования мо-
делью. Обе ставят своим приоритетом диагностику текущего состояния и по-
ложения компании, с целью получения данных для дальнейшей разработки 
направлений развития и повышения конкурентоспособности [29]. 

Что касается метода визуализации, то инструмент GE McKinsey 
представляет из себя девяти-квадрантную матрицу (3 на 3 квадранта), слу-
жащую для распределения компании (товара, направления деятельности) в 
зависимости от их конкурентоспособности. Разработанная модель, как уже 
было сказано ранее, визуализируется с помощью радарной диаграммы, где 
сама рассматриваемая компания предстает центром и анализируется состо-
яние ее внутренней и внешней среды, напрямую влияющих на ее конкурен-
тоспособность. Поэтому интерпретация у обеих моделей различается не 
только в визуальном плане, но и в плане подхода к ней.  

Наглядно различия между разработанной моделью и матрицей 

BCG представлены в таблице 2.16. 

Таблица 2.16 

Сравнение предложенной модели и матрицы GE McKinsey 

Критерий 

сравнения 

Матрица GE McKinsey Разработанная в рамках 

исследования модель 

Объект 

анализа 

Стратегическое бизнес-порт-

фолио компании, сама ком-

пания 

Само предприятие малого биз-

неса как субъект конкурентной 

диагностики 

Структура 

анализа 

Две оси: привлекательность 

отрасли и конкурентная по-

зиция бизнес-единицы 

Многоуровневая структура: 

цифровизация, организация, 

персонал, маркетинг и др. 

Масштаб 

применения 

Многоотраслевые компании, 

крупный и средний бизнес 

Малые и микропредприятия 

Учет 

цифровых 

факторов 

Не учитываются Цифровизация – ключевой эле-

мент: каналы, инструменты, 

навыки, безопасность 

Метод 

визуализации 

девяти-квадрантная матрица 

(3 на 3 квадранта) 

Радарная диаграмма (количе-

ство вершин соответствует ко-

личеству показателей) 

Гибкость под 

МСП 

Ограниченная примени-

мость (при условии адапта-

ции) 

Высокая применимость под 

специфику и ограниченные ре-

сурсы малого бизнеса 
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Резюмируя все вышесказанное можно сделать вывод о том, что 

разрабатываемая в рамках данного исследования модель имеет много 

общего с матрицей McKinsey. Однако это не значит, что модель повто-

ряет матрицу – они схожи тем, что по многим критериям имеют пересе-

чения по принципам и объектам анализа. Также у сравниваемых инстру-

ментов схожее назначение – диагностика текущего состояния предпри-

ятия в контексте его конкурентоспособности с целью использования 

данных этой диагностики для дальнейшего применения при планирова-

нии его развития [30]. 

Проведя ряд сравнений, в качестве итога можно отметить, что раз-

работанная модель имеет существенные отличия от всех рассмотренных 

в работе инструментов для определения конкурентоспособности. Все 

модели, с которыми она сравнивалась, имеют одну и ту же черту – они 

заточены под применение на крупных и средних предприятиях, зача-

стую многоотраслевых и имеющих диверсифицированный портфель то-

варов и направлений собственной деятельности.  

Если речь заходит об анализе малого бизнеса, то модель Портера 

и матрица BCG не могут быть применимы для рассмотрения небольших 

компаний. Что касается модели Портера, то она опирается на анализ от-

расли целиком, то есть рассмотрение согласно ей идет на макроуровне. 

Матрица BCG, в свою очередь, подразумевает анализ крупных диверси-

фицированных компаний, так как предполагает распределение всех про-

изводимых компанией категорий товаров по квадрантам в зависимости 

от их успешности и цикла жизни на рынке. К малому же бизнесу, а тем 

более к микропредприятию это не применимо, так как у него нет такого 

количества ресурсов для диверсификации и запуска параллельных про-

дуктов [31]. 

По данному критерию среди всех наибольшее сходство с предла-

гаемой моделью имеет матрица McKinsey, так как она может быть адап-

тирована под малый бизнес, однако, так или иначе, речь идет не о пол-

ном, а об ограниченном применении ее в такой ситуации. Разработанная 

в рамках данного исследования модель, наоборот, заточена под исполь-

зование ее для анализа малого бизнеса и микропредприятий и учитывает 

их специфику и ограниченность ресурсов. 
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3. Апробация модифицированной модели 
оценки конкурентоспособности предприятий 
малого бизнеса в условиях 
цифровой трансформации 

3.1 Характеристика предприятия 

Название предприятия: Магазин «Тапир-Фото». 

Местонахождение: Приморский край, Владивосток. 

«Тапир-Фото» занимается розничной торговлей аудио- и видео-

техникой в специализированных магазинах под собственным брендом. 

Организационно-правовая форма, по которой функционирует ма-

газин «Тапир-Фото» – ИП. Это означает, что индивидуальный предпри-

ниматель отвечает по долгам личным имуществом. 

У данной организационно-правовой формы существуют следую-

щие преимущества: 

1. Простота регистрации. Статус индивидуального предприни-

мателя можно получить в течение трех дней при условии предоставле-

ния всех необходимых документов в налоговую службу по месту жи-

тельства или напрямую в банк. 

2. Отсутствие необходимости ведения полноценного бухгалтер-

ского учета. Индивидуальному предпринимателю не нужно вести и сда-

вать бухгалтерскую отчетность согласно закону 402-ФЗ от 06 декабря 

2021 года «О бухгалтерском учете». Например, ИП на УСНС достаточно 

вести книгу учета дохода и расходов, а ИП на патенте – только книгу 

доходов. 

3. Возможность простого вывода денежных средств. В отличие 

от учредителей ООО, которые не могут без обоснования вывести деньги 

со счета организации, вывод денег с расчетного счета ИП происходит 

без необходимости обоснования и в любое время, при условии оплаты 

обязательных взносов и налога. 

Несмотря на то, что основным товаром магазина является аудио-, 

фото- и видеотехника, среди ассортимента «Тапир-Фото» представлено 

большое количество сопутствующих товаров и аксессуаров, преимуще-

ственно так или иначе связанных с деятельностью фотографов или ви-

деографов. Ассортимент компании представлен в таблице 3.1. 

Таким образом, магазин предлагает широкий спектр товаров, 

включая не только аппаратуру для фото и видеосъёмки, но и сопутству-

ющие к ним необходимые аксессуары разной направленности [32].  
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Стоит также отметить, что ассортимент магазина подобран таким 

образом, чтобы представленные в нем товары соответствовали запросам 

не только профессиональных фотографов или студий, но и клиентов, за-

нимающихся видеографией или фотосъемкой на любительском уровне. 

Таблица 3.1 

Ассортимент товаров магазина «Тапир-Фото» 

Наименования групп товарного ассортимента Количественные показатели 

(ед.) 

Навесное оборудование для камер 218 

Квадрокоптеры 84 

Свет накамерный 35 

Мониторы накамерные 40 

Стабилизаторы 79 

Микрофонные системы и аксессуары 225 

Фото- и видеокамеры 299 

Объективы  311 

Студийное освещение 452 

Фоны и стойки-держатели  600 

Аккумуляторы и батареи 122 

Штативы 241 

Сумки, рюкзаки и ремни 302 

ЗУ и блоки питания 191 

Чистящие средства и другие аксессуары 1004 

 

Что касается ценовой политики, а также диапазона цен на пред-

ставленные товары, то в рассматриваемом магазине не существует ярко 

выраженной специализации на бюджетном, среднем или премиум-сег-

менте. Рассматривая любую категорию товарного ассортимента, пред-

ставленного в магазине, можно увидеть как бюджетные позиции от ма-

лоизвестных брендов, так и товары профессиональной направленности 

с высокой стоимостью.  

В этом можно убедиться на примере рассмотрения категории фо-

токамер, доступных для покупки в магазине – самый дешевый фотоап-

парат обойдется покупателю примерно в девять тысяч рублей, в то 

время как стоимость самого дорогого составит более семисот тысяч. 

Поскольку данный магазин относится к малому бизнесу, в нем не-

редко применяется способ реализации товара «под заказ». Это обуслов-

лено следующими причинами: 

1. Магазин не обладает огромными складскими помещениями 

для хранения всего ассортимента, указанного на собственном сайте или 

витринах сторонних торговых интернет-площадок. 
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2. Удобство такого способа торговли в контексте работы ма-

лого предпринимательства: в отличие от крупных ритейлеров, «Тапир-

Фото» не имеет сопоставимых с ними ресурсов и клиентской базы, по-

этому часть наименований, пользующихся пониженным спросом, он ре-

ализует по запросу конкретного потребителя. 

Следует также отметить, что как правило, «под заказ» реализуется 

дорогостоящая техника, либо премиальные или лимитированные вари-

анты товара. В наши дни существует большое количество маркетплей-

сов (Яндекс Маркет, Сбер Маркет, Озон и т.д.) где среди конкурентов 

можно найти самый выгодный вариант по цене и заказать с доставкой 

на дом. Следовательно, возникает вопрос – зачем рядовому клиенту об-

ращаться к локальной фирме за интересующим товаром «под заказ», 

если зачастую можно купить аналогичный товар по более низкой цене 

на онлайн-маркетплейсе? Однако в данном случае у «Тапир-Фото» су-

ществует ряд преимуществ.  

С точки зрения клиента, приходя в магазин, он получает всю не-

обходимую консультацию касательно собственного выбора еще до со-

вершения заказа. Он имеет возможность сравнить товар по функционалу 

с аналогичными имеющимися в наличии, а специалисты помогут ему 

совершить заказ соответствующего его запросам товара. В случае заказа 

на маркетплейсе, потребитель руководствуется своими знаниями, полу-

ченными, как правило из собственного опыта либо из видеообзоров, что 

в дальнейшем может привести к получению техники, не соответствую-

щей его ожиданиям и профессиональным задачам, возлагаемым на нее. 

Помимо этого, с точки зрения клиента, сам процесс заказа товара 

на маркетплейсе «обезличен» – покупатель видит лишь карточку товара 

и краткую информацию о продавце, который зачастую может быть 

«предпринимателем одного дня» – сегодня он занимается продажей ви-

деокамер, через месяц одежды или товаров для дома. В данной ситуа-

ции, особенно если товаром является дорогостоящая техника, у клиента 

возникает вопрос гарантийного обслуживания – товар может прийти не-

надлежащего качества, или в процессе дальнейшей эксплуатации выяс-

нится, что товар имеет брак. В случае с продавцами на маркетплейсах 

обмен или возврат товара может быть затруднен по указанным выше 

причинам. Также процесс гарантийного обслуживания может быть за-

труднен ввиду территориальной удаленности продавца. Кроме того, 

стоит учесть и достаточно частые случаи воровства дорогостоящих то-

варов, заказанных на маркетплейсах в момент их попадания на транзит-

ные склады в процессе их доставки.  
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Совершая заказ в локальном магазине, которым является «Тапир-

Фото», клиент в первую очередь видит территориальное присутствие 

компании, что уже вызывает доверие с его стороны, так как в зависимо-

сти от ситуации может обратиться в магазин как в случае возникновения 

проблем в процессе доставки, так и в процессе эксплуатации уже полу-

ченного товара. 

Проанализируем выручку магазина в диапазоне двух лет. С дан-

ными можно ознакомиться в таблице 3.2. 

Таблица 3.2 

Показатели выручки магазина «Тапир-Фото» 

Месяц Выручка за 2023 

год, т.р. 

Выручка за 2024 

год, т.р. 

Отклонение, 

т.р. 

Прирост, 

% 

Январь 8973 10580 1607 17.91 

Февраль 8864 10848 1984 22.38 

Март 11585 12443 858 7.41 

Апрель 14597 16074 1477 10.12 

Май 10217 12117 1900 18.6 

Июнь 14942 13996 -946 -6.33 

Июль 13927 15439 1512 10.86 

Август 13927 14271 344 2.47 

Сентябрь 13678 10279 -3399 -24.85 

Октябрь 9775 10070 295 3.02 

Ноябрь 13688 12303 -1385 -10.12 

Декабрь 18321 17748 -573 -3.13 

Ср. 

значение 
12708 13014 - 2.41 

 

Исходя из данных значений можно сделать вывод, что предприя-

тие за рассматриваемый период не обладает высокими темпами роста 

выручки. В среднем выручка магазина за год выросла на 2,41%. Месяцы 

с пиковым приростом – январь и февраль. Традиционно именно в это 

время наблюдаются высокие продажи в сфере розничной торговли, так 

как именно на этот период приходятся главные праздничные даты в 

стране. Сравнительно высокие показатели прироста выручки магазин 

демонстрирует в апреле и в июле – 10.12% и 10.86 соответственно. Зна-

чительное падение выручки по сравнению с прошлым годом наблюда-

ется в сентябре – показатель упал на 3399 тыс. руб., что в процентном 

выражении составляет -24,85%. В основном именно за счет этого итого-

вые среднегодовые темпы роста выручки у магазина находятся на невы-

соком уровне. 
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Теперь рассмотрим показатели рентабельности магазина за по-

следний год. С ними можно знакомиться в таблице 3.3. 

Таблица 3.3 

Показатели рентабельности магазина «Тапир-Фото» за 2024 год 

Месяц План, 

т.р. 

Выручка, 

т.р. 

Операционные 

и иные 

расходы, т.р. 

Прибыль, 

т.р. 

Рентабельность, 

% 

Январь 10600 10580 8300 2280 21.55 

Февраль 10500 10848 8236 2612 24.08 

Март 13600 12443 9552 2891 23.23 

Апрель 14000 16074 12625 3449 21.46 

Май 13500 12117 9513 2604 21.49 

Июнь 15000 13996 10886 3110 22.22 

Июль 14000 15439 11504 3935 25.49 

Август 14000 14271 10859 3412 23.91 

Сентябрь 14000 10279 7867 2412 23.47 

Октябрь 15000 10070 7622 2448 24.31 

Ноябрь 14000 12303 9643 2660 21.62 

Декабрь 18000 17748 13043 4705 26.51 

Среднее значение 13014 9971 3043 23,28 

 

Исходя из данных значений можно сделать следующие выводы. В 

первую очередь, мы можем заметить, что компания однозначно является 

прибыльной. Ее средняя прибыль за месяц составляет 3043 тыс. руб. 

Также необходимо обратить внимание на высокий уровень рентабель-

ности продаж, который сохраняется на протяжении всего периода. Воз-

никает вопрос, как у магазина, который занимается продажей потреби-

тельской электроники, к тому же узкоспециализированной, наблюда-

ются достаточно высокие значения по данному показателю. Если срав-

нивать с крупными сетями (ДНС, М.Видео-Эльдорадо), которые в том 

числе реализуют фото- и видеотехнику, то средний показатель рента-

бельности продаж в их случае не превышает 5% при том, что ассорти-

мент данных торговых сетей, равно как и клиентская аудитория суще-

ственно шире. 

В данном вопросе играют роль несколько факторов. В первую 

очередь, издержки рассматриваемой компании «Тапир-Фото» суще-

ственно ниже, чем у вышеупомянутых торговых сетей. Под издержками 

в данном случае подразумеваются затраты на хранение товаров, аренду 

торгового помещения, рекламу, зарплату сотрудникам и другие сопут-
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ствующие расходы. Небольшому магазину не требуются складские по-

мещения, широкий штат сотрудников, реклама на биллбордах или инте-

грации с крупными медиа-персонами. В то же время, у крупных сетей 

расходы по этим статьям существенны и закладываются в стоимость то-

вара для конечного потребителя. Для того чтобы цена оставалась конку-

рентоспособной, крупные сети жертвуют прибылью, полученной с про-

данной единицы товара, и делают ставку на общее количество продаж, 

что возможно благодаря их масштабам деятельности [33]. 

Следующий фактор, который аналогично оказывает влияние на 

показатель рентабельности это использование компанией «Тапир-

Фото» способа реализации товара «под заказ», упомянутого ранее в этой 

главе. Это позволяет компании гарантированно совершать часть про-

даж – затраты на закупку товара возникают только после подтверждения 

заказа и внесенной предоплаты, что гарантирует совершение продажи. 

В случае с крупными сетями, закупленный товар до продажи занимает 

место на витринах, складе магазина или региональном складском хабе, 

и, при отсутствии спроса, может оставаться там в течение продолжи-

тельного времени. Это побудит компанию к проведению акций и объяв-

лению скидок на такой товар с целью вернуть часть стоимости с его про-

дажи. Реализуя часть товара «под заказ», компания «Тапир-Фото» сни-

жает свою зависимость от законов спроса, что в итоге положительно 

влияет на рентабельность ее продаж [34]. 

Рассмотрим систему мотивации в компании «Тапир-Фото». Глав-

ная цель системы мотивации – развитие компании путем поощрения 

способствующих этому развитию действий и решений со стороны со-

трудников. Мотивированные сотрудники работают лучше: они закры-

вают задачи вовремя или даже раньше срока, успевают сделать больше, 

выполняют задания качественнее. 

Традиционно мотивационная система подразделяется на матери-

альную и нематериальную. Нематериальная мотивация включает в себя 

системы поощрения, не предполагающие выдачу сотрудникам матери-

альных и безналичных средств. Это отнюдь не означает, что компаниям 

не потребуется вкладывать финансовые средства в реализацию методов 

нематериальной мотивации. Материальная мотивация – это оплата 

труда, бонусы и различные премии [35]. 

В магазине «Тапир-Фото» действует следующая система мотивации. 

Сотрудник получает фиксированный оклад, к которому прибавляется базо-

вый процент от валовой выручки, сгенерированной конкретным сотрудни-

ком. Базовый процент составляет 0,5% от объема валовой выручки (обо-

рота). Помимо этого, у данного процента существует градация. Так, при 
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продаже товара из категории аксессуары, сотрудник получает 5 процентов 

с каждой проданной единицы, при продаже услуги (например, предостав-

ление расширенной гарантии) – 10 процентов. Если сумма, на которую 

были проданы услуги превышает порог, установленный в компании, то 

процент, отчисляемый сотруднику, увеличивается до 15. Помимо этого 

компания стимулирует сотрудников к продаже труднореализуемого товара 

со сниженным спросом – помимо всех вышеупомянутых процентных 

начислений сотрудник получает фиксированное вознаграждение за про-

дажу такого товара, которое зависит от его категории и цены. Также за вы-

дачу товара в кредит от банков партнеров сотрудник получает 7% от сумы 

кредита в виде вознаграждения. Все вышеперечисленное является основ-

ными элементами материальной мотивации в компании.  

Помимо этого, в «Тапир-Фото» существуют дополнительные 

«стимулирующие» элементы материальной мотивации. Основными из 

них являются мотивационные конкурсы. Руководителем утверждается 

единый план, при выполнении которого сотрудник получает объявлен-

ную ранее фиксированную доплату. При выполнении плана сразу не-

сколькими сотрудниками, сумма выплат зависит от места, занятого кон-

кретным сотрудником в рамках конкурса – «Приз за первое место», 

«утешительный приз». Суть такого конкурса заключается в создании 

среди коллектива позитивного соперничества, подкрепленного матери-

альной мотивацией. 

Разберем элементы нематериальной мотивации в компании. Как 

уже было сказано ранее, под нематериальной мотивацией подразумева-

ется все способы поощрения персонала, не связанные с прямой выпла-

той им денежных и иных материальных средств. В компании основным 

элементом такой мотивации является признание заслуг сотрудников и 

активное привлечение их к непосредственному участию в принятии ка-

ких-либо управленческих решений. Любые амбиции сотрудника, под-

крепленные наличием достаточных для их реализации компетенций, 

всегда приветствуются и будут рассмотрены в обязательном порядке. 

Если сотрудник изъявляет желание проявить себя в творческом плане 

(ведение социальных сетей, креативный маркетинг, разработка про-

граммы акций, предложение нововведений в деятельность компании в 

целом), ему будет позволено реализовать свой потенциал. Сотрудник 

получает реализацию своих амбиций и ценный опыт, а также при долж-

ном успехе предложенных им решений фиксированную надбавку к зар-

плате, пересмотр зарплаты, карьерный рост. Именно в этом наблюдается 

синергия элементов нематериальной и материальной мотивации в рас-

сматриваемой компании. 
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Следует также отметить, что такая система мотивации и позво-

ляет компании стабильно приносить прибыль и улучшать условия как 

для сотрудников, так и для клиентов. При такой системе мотивации, во 

главе ценности стоят сотрудники – компания четко понимает, что ее 

успех заключается в постоянном аккумулировании всех знаний и уме-

ний работающих в ней людей. 

Сами же сотрудники, активно участвуя в жизни компании и про-

текающих в ней процессах, видят результат своей деятельности, заме-

чают позитивные изменения, тем самым начинают отождествлять себя 

с компанией, радеть за ее успех. Такая мотивационная система является 

основным преимуществом малого бизнеса такого рода: зачастую в круп-

ных компаниях, выдающиеся и амбициозные сотрудники при попытке 

реализовать свои идеи и предложения сталкиваются с бюрократиче-

скими и корпоративными барьерами и вынуждены искать место, где ру-

ководство будет открыто к новым идеям, а количество барьеров, препят-

ствующих их реализации будет невелико. Благодаря свой мотивацион-

ной системе, «Тапир-Фото» является таким местом. 

Все вышесказанное дает основание сделать вывод о том, что мотива-

ционная система в компании «Тапир-Фото» полностью соответствует двух-

факторной мотивационной теории Герцберга. В своей теории, ученый 

предлагает опираться на два типа факторов в контексте мотивации сотруд-

ников – гигиенические факторы и мотиваторы. Функция гигиенических 

факторов заключается в базовом удовлетворении сотрудников от работы – 

они не обязательно являются основной мотивацией выполнять работу, а 

служат для предотвращения недовольства от рабочей деятельности. К 

этому типу факторов относятся условия труда, заработная плата, базовые 

обязательства и гарантии компании перед сотрудниками. Ко второму типу 

факторов-мотиваторов Герцберг относит признание достижений, возмож-

ности роста как профессионального, так и карьерного, активное участие в 

жизни компании и возможность влиять на ее деятельность. Именно они, по 

мнению ученого, могут потенциально стать главным стимулом для повы-

шения уровня мотивации среди сотрудников [36]. 

 Применять данные мотиваторы Герцберг предлагает путем внед-

рения более увлекательного опыта для сотрудников на рабочем месте. 

Одним из способов такого подхода является расширение их должност-

ных обязанностей, поручение им разнообразных задач, которые не обя-

зательно должны быть более сложными. Главной целью грамотного 

применения таких мотиваторов, по мнению ученого, является увеличе-

ние удовлетворения сотрудников от нахождения решений к таким зада-
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чам. Справляясь с небольшими, но новыми для себя задачами и проек-

тами, сотрудник не только приобретает опыт, но и получает удовлетво-

рение от ощущения собственной значимости для компании, а также от 

постепенно возрастающего уровня ответственности и необходимой ему 

свободы для решения поставленных перед ним задач [37]. 

Однако, ошибочно полагать, что работодатель, руководствуясь дан-

ной теорией, должен акцентировать свое внимание лишь на мотиваторах, за-

бывая про обеспечение достаточного уровня развития гигиенических факто-

ров, таких как зарплата, условия труда и прочие. По мнению Герцберга, 

успешное применение данной теории на практике возможно лишь благодаря 

пропорциональному развитию обоих типов факторов. Рабочий процесс дол-

жен быть настроен так, чтобы он и вознаграждал, и приносил удовольствие 

одновременно, что, согласно рассматриваемой теории, невозможно без си-

нергии гигиенических факторов и мотиваторов [38].  

Именно такой подход к мотивационной системе наблюдается в 

компании «Тапир-Фото»: при соблюдении базовых факторов, таких как 

конкурентный уровень заработной платы, условия труда, прозрачные 

обязательства перед сотрудниками, работодатель предлагает широкие 

возможности для профессионального развития и продвижения соб-

ственных инициатив сотрудников, поощряя их внедрение. Тем самым, в 

компании, как уже было сказано ранее, возникает взаимосвязь между 

гигиеническими факторами и мотиваторами. 

Рассмотрим управленческую структуру компании «Тапир-Фото». 

Она представлена на рисунке 3.1. 

 

Рисунок 3.1 – Управленческая структура 

Руководитель  
(владелец бизнеса) 

Директор магазина 

Сотрудник склада 
Старший  

менеджер 

Менеджер /  

Маркетолог 

Менеджеры по 

продажам 
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В первую очередь разберем саму форму организации управления 

в компании. Из рисунка видно, что «Тапир-Фото» имеет классическую 

линейную структуру управления. Это простейшая форма организации 

менеджмента, что особенно характерно для компаний небольшого мас-

штаба без высокой диверсификации направлений деятельности и биз-

нес-процессов. Теперь необходимо раскрыть функционал каждого звена 

в управленческой структуре [39]. 

Руководитель бизнеса, который является его владельцем, занима-

ется стратегическим планированием. Его роль заключается в снабже-

нии, поиске новых контрагентов, закупке товара, общей организации 

всего рабочего процесса и ведении самого бизнеса как такового: на ос-

нове информации, получаемой от нижестоящих в иерархии звеньев, он 

принимает управленческие решения о дальнейшем векторе развития 

бизнеса. 

Роль директора заключается в непосредственном управлении ма-

газином «на месте». Он занимается ведением переговоров, вопросами 

найма новых сотрудников, координацией всех нижестоящих звеньев в 

управленческой структуре. 

Сотрудник склада занимается приемкой и выдачей товара со всех 

поставок. Маркетолог занимается ведением и координацией всего циф-

рового присутствия компании в интернете. В его обязанности входит ве-

дение социальных сетей компании, продвижение ее публичных профи-

лей, разработка сценариев и сьемка видеороликов, публикация постов, 

раскрывающих информацию об акциях или новых поступлениях в ас-

сортимент, общение с подписчиками. 

Старшим менеджером является сотрудник, обладающий наиболь-

шим опытом среди менеджеров по продажам. Его роль во многом фор-

мальна, и он скорее играет роль неформального лидера, дополнительно 

координирующего выполнение планов продаж, обучение стажеров, ра-

боту менеджеров по продажам в целом. В случае расширения географи-

ческого присутствия компании и открытия новых магазинов, он первый, 

кто будет рассмотрен на должность директора нового магазина: опыт в 

управлении и координации, получаемый им будучи старшим менедже-

ром станет основой успешного выполнения им новых обязанностей. 

Стоит отметить, что небольшим компаниям, которой является 

«Тапир-Фото», свойственно периодическое размытие ролей – на это 

влияют такие факторы, как небольшой штат сотрудников, так и отсут-

ствие строгой формализации и бюрократизации в управлении в целом, 

которое присуще в основном представителям крупного бизнеса. 
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Поэтому в рассматриваемой компании нередки ситуации, когда сотруд-

ники, объединенные общей задачей, выполняют функции друг друга: 

продавец принимает участие в маркетинговом продвижении и сьемках, 

маркетолог – в продажах, и другие примеры. Все это способствует рав-

номерному распределению разнопланового опыта между всеми сотруд-

никами. 

Рассмотрим основных конкурентов. В первую очередь нужно сде-

лать необходимое пояснение, касательно того, какие компании «Тапир-

Фото» определяет в качестве своих конкурентов. Как уже было упомя-

нуто ранее, помимо узкоспециализированных магазинов, также подоб-

ную профессиональную технику реализуют крупные игроки, к примеру 

компания DNS и прочие торговые сети бытовой техники. Из-за своих 

масштабов деятельности и клиентской базы, компания «Тапир-Фото» 

физически не может конкурировать с представителями крупного биз-

неса, даже несмотря на то, что фото и видео-техника не является глав-

ным товаром у таких крупных сетей. К примеру, в случае с компанией 

DNS, несмотря на то что «Тапир-Фото» предпринимает шаги по сниже-

нию цен и расширению гарантии, делая свое предложение более выгод-

ным по сравнению с данной торговой сетью, объемы продаж конкретно 

по рассматриваемой категории товаров остаются несравненно выше у 

DNS, благодаря огромной клиентской базе, географии присутствия и 

узнаваемости бренда. Поэтому компания «Тапир-Фото» принимает 

наличие такого конкурента как фактическое и неизменное событие и 

корректирует планируемые показатели выручки и прибыли исходя из 

сложившейся рыночной ситуации: маркетологом «Тапир-Фото» было 

подсчитано, что в среднем, наличие такого конкурента приводит к недо-

получению компанией средств, эквивалентных выручке за полтора ме-

сяца работы компании в год. 

Что касается компаний сопоставимого масштаба, расположенных 

во Владивостоке или в Приморском Крае в целом – на данном поле кон-

курентов у «Тапир-Фото» нет. Но это не означает, что «Тапир-Фото» – 

это единственный узкоспециализированный магазин профессиональной 

фото и видеотехники в данном регионе. Существующих компаний по-

добной направленности мало, и они обладают крайне низкой выручкой 

по сравнению с рассматриваемой компанией, что в совокупности с их 

ориентацией преимущественно на локальные офлайн-продажи позво-

ляет «Тапир-Фото» не рассматривать их в качестве конкурентов. К при-

меру, единственная сопоставимая с «Тапир-Фото» компания во Влади-

востоке (Магазин фототехники «Фуджи») обладает выручкой равной 

среднемесячной прибыли рассматриваемой компании [40]. 
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Отвечая на вопрос, какие компании «Тапир-Фото» определяет в 

качестве своих рыночных соперников, необходимо обозначить крите-

рии, по которым рассматриваемая компания формирует свой список 

конкурентов. 

1. Ориентация на онлайн-продажи. Компания обладает посто-

янно растущей долей онлайн продаж, на данный момент она составляет 

65%. Это позволяет ей конкурировать в пределах всего отечественного 

рынка фото и видеотехники, а не ограничиваться масштабами региона. 

2. Развитие онлайн-профиля компании. Этот критерий подразу-

мевает развитие профилей в социальных сетях, регулярную рекламу, со-

здание коротких вертикальных видео для постоянного прироста подпис-

чиков и просмотров. На данном этапе, привлеченные через социальные 

сети клиенты генерируют компании «Тапир-Фото» выручку в размере 

около полутора миллионов рублей ежемесячно, при количестве подпис-

чиков равном приблизительно трем тысячам. Самой сильной социаль-

ной сетью является Инстаграм, на который и делается основной упор в 

работе маркетолога. Несмотря на сравнительно небольшое число под-

писчиков, основным показателем успеха является количество просмот-

ров публикаций и коротких вертикальных видео, которые маркетологу 

«Тапир-Фото» удалось вывести на показатель в сто тысяч просмотров за 

публикацию. 

3. Наличие физического магазина. Несмотря на ориентацию ма-

газина на онлайн торговлю, наличие физического филиала имеет огром-

ное значение. Как уже было описано ранее, физический магазин это в 

первую очередь доверие клиента, дополнительное удобство при выборе 

товара, а также возможность обратиться в сервисный центр при поломке 

или плановом гарантийном обслуживании. 

4. Лидирующие позиции на рынке в своем регионе.  

Рассмотрим список конкурентов, выделенных по данным крите-

риям: 

 «GetLens» – Москва; 

 «Pixel24» – Москва; 

 «Яркий» – Санкт-Петербург; 

 «Фотопарк» – Махачкала. 

Все представленные в списке компании, как и «Тапир-Фото», до-

минируют в своем регионе, доставляют товар по всей России, имеют 

собственный сайт, активные аккаунты в социальных сетях, предостав-

ляют услуги по гарантийному обслуживанию, имеют сервисные центры 

(или договоренности с авторизированными сервисными центрами). 
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Проведем сравнение представленных выше конкурентов с рассматрива-

емой компанией по совокупному количеству подписчиков в основных 

социальных сетях (Инстаграмм, Телеграмм, ВК, Ютуб). С результатами 

сравнения можно ознакомиться в таблице 3.4 

Таблица 3.4 

Совокупная аудитория конкурентов на основных медиаресурсах 

Соц. сеть Яркий GetLens Фотопарк Pixe24 Тапир-Фото 

Телеграмм 2.3 8.8 - 0.9 1 

Инстаграмм 14.7 80.6 29 16.8 3 

Ютуб 61 72 0.07 3.3 0.4 

ВК 16.2 90.5 0.4 11 0.4 

ИТОГ 94.2 251.9 29.5 32 4.8 

 

В таблице показано сравнение количества подписчиков по основ-

ным социальным сетям компаний. Визуализация данного сравнения 

представлена на рисунке ниже: 

 

Рисунок 3.2 – Сравнение количества подписчиков среди конкурентов 

Можем обратить внимание на то, что компания «Тапир-Фото» за-

нимает последнее место среди конкурентов. Наибольшей аудиторией 

обладает магазин GetLens, суммарное число подписчиков которого со-

ставляет 251.9 тысяч человек. Важно отметить, что данные, занесенные 

в таблицу, отражают реальную ситуацию лишь приблизительно: невоз-

можно отследить, какие из подписчиков – уникальны, а какие подпи-

саны на несколько социальных сетей компании сразу. Поэтому итоговые 

числа, занесенные в таблицу, показывают лишь примерные значения, а 
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не отражают точное количество уникальных пользователей. Что каса-

ется такого существенного отставания компании от конкурентов, то сле-

дует учесть, что медийное присутствие компания начала активно разви-

вать недавно – ранее «Тапир-Фото» хватало своей клиентской базы в ре-

гионе, а также на таких площадках как Авито, Фарпост и других. 

3.2 Оценка конкурентоспособности предприятия 

Оценка предприятия по разработанной модели предполагает ана-

лиз показателей, разделенных на три блока, с последующим расчетом 

интегрального индекса конкурентоспособности и визуализацией в фор-

мате радарной диаграммы. Подробное описание алгоритма проводимого 

анализа было представлено во втором разделе исследования. После рас-

смотрения каждого блока будет формироваться соответствующая от-

дельная таблица. Итоговая таблица будет включать все предыдущие и 

являться совокупностб рассчитанных и нормализованных показателей 

по блокам в порядке их упоминания. Представим первую таблицу с пе-

речнем всех оцениваемых в рамках модели показателей, разделенных на 

блоки с присвоенными им весовыми коэффициентами. С ними можно 

ознакомиться в таблице 3.5. 

Таблица 3.5 

Исходная таблица разработанной модели 

Блок оценки Показатели 
Инд. вес 

показателя 

Вес, 

% 

Классические 

показатели 

Рентабельность продаж  0,15 35% 

Прирост выручки 0,1 

Доля охвата 0,1 

Организационно 

управленческие 

показатели 

Квалификация персонала (доля пер-

сонала с цифровыми навыками) 

0,1 25% 

Оргструктура (уровень) 0,08 

Система мотивации (уровень) 0,07 

Цифровые 

показатели 

Использование CRM систем 

(уровень)  

0,1 40% 

Доля онлайн-продаж в общей вы-

ручке 

0,1 

Уровень развития внешних цифро-

вых каналов и маркетинга 

0,2 

Итоговый вес 1 100% 

 

Начнем оценку с анализа показателей классического блока. Пер-

вым показателем данного блока является рентабельность продаж. 
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В предыдущей главе была приведена динамика рентабельности компа-

нии за 2024 год.  

Было установлено, что средний показатель рентабельности за рас-

сматриваемый период составляет 23,3%. 

В качестве метрики для нормализации показателя используются 

данные по норме рентабельности, которые затем переводятся в упомя-

нутую во втором разделе шкалу от 0 до 1. 

Норма рентабельности не имеет универсальной шкалы, и зависит 

от условий конкретной отрасли. В случае с рассматриваемой отраслью 

розничной торговли бытовой техникой, диапазон рентабельности со-

ставляет от 5% до 30%, где 5% – низкий показатель рентабельности, а 

30% – лучший результат.  

Значение данного показателя, полученное в результате анализа 

«Тапир-Фото» составляет 23,3%, что является хорошим результатом, 

близким к идеальным значениям для данной отрасли.  

Обоснованием для этого служит факт того, что стандартная 

наценка на фототехнику и прочую аппаратуру составляет около 20%, 

остальные товары, подходящие под категорию «аксессуаров» или «со-

путствующих товаров» позволяют устанавливать наценку немного 

выше. При соотношении значения данного показателя со шкалой 1-0 пу-

тем пропорции получаем нормализованное значение равное 0,77. 

Следующим показателем данного блока является прирост вы-

ручки. В рамках предыдущей главы была рассмотрена динамика изме-

нения выручки компании с 2023 по 2024 год. Среднегодовой прирост 

выручки за рассматриваемый период составил 2,41%. 

В качестве метрики для нормализации показателя используется 

сравнение фактического прироста выручки с запланированными значе-

ниями данного показателя в рамках рассматриваемого периода, с после-

дующим переводом в шкалу от 0 до 1. С плановыми и фактическими 

значениями по приросту выручки можно ознакомиться в таблице 3.6. 

Для нормализации возьмем плановое значение, составляющее 9% 

в качестве идеального результата, который компания планировала до-

стигнуть: по шкале от 0 до 1 он подразумевает под собой максимальное 

значение – единицу. В таком случае, полученный при анализе фактиче-

ский результат составляет 0,27 – это и будет нормализованным значе-

нием по данному показателю. 

Заключительным показателем классического блока является рас-

чет доли охвата рынка. Данный показатель демонстрирует, каким обра-

зом соотносится охват рынка между конкурентами. Показатель схож с 
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расчетом доли рынка по объему торговли, однако адаптирован под ма-

лый бизнес: параметром в данном конкретном случае выступает сово-

купное количество аудитории на медийных площадках каждой компа-

нии. Представители крупного бизнеса как правило имеют организаци-

онную форму ООО, поэтому подробную информацию об их отчетности 

можно получить из отечественных баз данных (РусПрофиль, Аудит-Ит, 

Спарк). 

Таблица 3.6 

Показатели прироста выручки магазина «Тапир-Фото» за 2024 год 

Месяц План по 

выручке 

2024, тр 

Выручка за 

2023 год, 

т.р. 

Выручка за 

2024 год, 

т.р. 

Прирост 

факт, % 

Прирост 

план, % 

Январь 10600 8973 10580 17.91 18 

Февраль 10500 8864 10848 22.38 18 

Март 13600 11585 12443 7.41 17 

Апрель 14000 14597 16074 10.12 -4 

Май 13500 10217 12117 18.6 32 

Июнь 15000 14942 13996 -6.33 - 

Июль 14000 13927 15439 10.86 1 

Август 14000 13927 14271 2.47 1 

Сентябрь 14000 13678 10279 -24.85 2 

Октябрь 15000 9775 10070 3.02 53 

Ноябрь 14000 13688 12303 -10.12 2 

Декабрь 18000 18321 17748 -3.13 2 

ИТОГ 166200 152493 156168 2,41 9 

 

Компании с организационной формой ИП не публикуют свои дан-

ные, а анализировать долю рынка в таком случае представляется воз-

можность лишь с помощью приблизительной информации, что никак не 

может быть точным отражением реальной ситуации. Поэтому в рамках 

данной модели предполагается расчет охвата рынка, так как он исполь-

зует публичную и достоверную информацию об количестве подписчи-

ков. В предыдущей главе текущего раздела было продемонстрировано 

сравнение совокупной аудитории среди основных конкурентов. Исполь-

зуем эти данные для демонстрации соотношения доли охвата аудитории 

по рассматриваемым компаниям. 

Исходя из диаграммы компания занимает 1% среди совокупной 

аудитории всех рассмотренных магазинов, которых Тапир-Фото считает 

своими конкурентами. С отрывом лидирует компания GetLens. Компа-

ния «Тапир-Фото» не имеет цели стать абсолютным лидером, и на дан-

ном этапе существует четкая цель набрать совокупную аудиторию в 30 
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тысяч подписчиков. Долгосрочная цель – занять 10% доли охвата среди 

аудитории. Для нормализации возьмем целевое значение в 10% в каче-

стве идеального результата, по шкале от 0 до 1 оно составляет единицу. 

Таким образом, нормализованное значение текущего результата компа-

нии составляет 0,1. 

 

Рисунок 3.3 – Сравнение долей охвата аудитории среди конкурентов. 

Разобрав показатели первого блока, можно представить взвешен-

ные значения показателей классического блока в таблице 3.7.  

Таблица 3.7 

Взвешенные значения показателей классического блока 

Показатель Значение Нормализация Вес Взвешенное 

значение 

Классические показатели 

Рентабельность продаж 23,3% 0,77 0,15 0,12 

Прирост выручки 2,41% 0,27 0,1 0,027 

Доля охвата 1% 0,1 0,1 0,01 

 

Взвешенное значение получается путем произведения нормализо-

ванных значений и весового коэффициента. 

Следующей группой показателей необходимых для анализа явля-

ется организационно-управленческий блок. Первым показателем явля-

ется оценка квалификации персонала в области цифровых навыков. Мо-

делью предполагается оценка этого показателя с помощью опросной ан-

кеты. С самой анкетой, а также с балльной системой интерпретации от-

ветов можно ознакомиться в приложении [Приложение А]. 

23%

61%

7%

8% 1%

Яркий GetLens Фотопарк Pixel24 Тапир-Фото
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По результатам анкетирования сотрудников получились следую-

щие данные, представленные в таблице 3.8. 

Согласно шкале интерпретации, данный результат (16 при округ-

лении в большую сторону до целого числа) соответствует среднему 

уровню навыков, с тенденцией к высокому, так как 16 является верхним 

пограничным значением для среднего уровня. 

Проведем нормализацию полученного значения. Максимальным 

количеством баллов, возможным к получению при прохождении анкеты 

является 24. При интерпретации полученного результата по шкале от 0 

до 1 получается нормализованное значение равное 0,67. 

Таблица 3.8 

Результаты опроса по оценке квалификации 

в области цифровых навыков 

Б
ал

л
/с

о
тр

у
д

н
и

к
 

В
о

п
р

о
с 

1
 

В
о

п
р

о
с 

2
 

В
о

п
р

о
с 

3
 

В
о

п
р

о
с 

4
 

В
о

п
р

о
с 

5
 

В
о

п
р

о
с 

6
 

В
о

п
р

о
с 

7
 

В
о

п
р

о
с 

8
 

И
то

г 

Респондент 1 2 2 2 2 2 2 3 3 18 

Респондент 2 2 0 2 1 1 2 1 2 11 

Респондент 3 2 2 1 2 1 1 1 2 12 

Респондент 4 3 2 2 2 2 2 2 2 17 

Респондент 5 2 2 1 1 2 2 2 3 15 

Респондент 6 2 1 1 2 2 1 1 1 11 

Респондент 7 3 3 3 3 2 2 2 2 20 

Респондент 7 2 2 2 2 3 3 3 3 20 

Среднее значение 15,5 

 

Следующим показателем организационно-управленческого блока 

является уровень организационной структуры.  

Согласно разработанной модели, оценку данного показателя 

предполагается производить с помощью чек листа. Это означает, что 

оценка формируется на основе соответствия каждого рассмотренного 

критерия определенным параметрам. Максимальное количество баллов, 

возможное для получения одним критерием оценки является 3.  

С чек-листом, а также с выставленными баллами по каждому из 

критериев можно ознакомиться ниже в таблице 3.9. 

По шкале интерпретации, данная оценка относится к высокому 

уровню организационной культуры. Максимально возможной оценкой 
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является результат 15 баллов. Нормализованное значение полученных 

баллов по шкале от 0 до 1 составляет 0,8. 

Таблица 3.9 

Результаты оценки уровня организационной структуры 

№ Критерий 

оценки 

Описание уровня 

(при шкале 0-3 за каждый вопрос) 

Баллы 

«Тапир-Фото» 

1 Формализован

ность 

структуры  

0 – структура отсутствует 

1 – есть устная схема 

2 – есть неформальный документ 

3 – оформленная структура с ро-

лями и функциями 

3 

2 Распределение 

обязанностей и 

зон ответствен-

ности 

0 – функции пересекаются 

1 – частичное разделение 

2 – разделение с редким пересече-

нием 

3 – четкое разделение ролей 

2 

3 Гибкость и 

скорость при-

нятия решений 

0 – решения затягиваются 

1 – медленная реакция 

2 – средняя адаптивность 

3 – высокая гибкость 

3 

4 Применение 

цифровых 

инструментов 

управления 

0 – не используются 

1 – только мессенджеры 

2 – есть CRM или Task трекеры 

3 – комплекс цифровых решений 

2 

5 Внутренняя 

коммуникация 

и обратная 

связь 

0 – не налажена 

1 – эпизодическая связь 

2 – регулярная коммуникация 

3 – выстроенная система обратной 

связи 

2 

Итог - 12 

 

Перейдем к заключительному показателю организационно управ-

ленческого блока – уровню мотивационной системы.  

Оценка данного показателя проводится с помощью анкетирова-

ния. Анкета включает в себя вопросы, затрагивающие мотивационную 

систему и отношение к сотрудникам в целом, а также систему баллов, 

которые выставляются на основе ответа.  

В качестве респондента выступает руководитель компании. Ответ 

фиксируется в свободной форме, основанием для выставления высокого 

балла служит полнота и достаточность реализации того или иного пара-

метра мотивационной системы. С заполненной анкетой можно ознако-

миться ниже в таблице 3.10. 
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Таким образом, в результате оценки системы мотивации в компа-

нии «Тапир-Фото» был получен балл 18, что по шкале интерпретации 

соответствует уверенному высокому уровню развития. Максимально 

возможный балл по данной анкете составляет 21. 

Таблица 3.10 

Результаты оценки уровня мотивационной системы 

№ Вопрос Ответ руководителя Балл 

(0–3) 

1 Как формализо-

вана система 

оплаты труда? 

Существует фиксированный оклад и премия. 

Премия начисляется в зависимости от катего-

рии и стоимости проданного товара или 

услуги (конкретный процент от стоимости то-

вара конкретной категории) Существуют об-

щие для всех планы по продажам, сезонные 

планы, за выполнение которых предусмот-

рена фиксированная премия. Все надбавки к 

окладу прозрачны, и сотрудник четко пони-

мает, какую сумму он получит. 

3 

2 Есть ли нематери-

альные формы мо-

тивации сотруд-

ников (гибкий 

график, участие в 

управлении)? 

Есть возможность корректировать график для 

удобства большинства, решить личные во-

просы в рабочее время при критической необ-

ходимости. Поддерживаются инициативы и 

видение сотрудников по улучшению бизнеса 

3 

3 Насколько регу-

лярно проводится 

обратная связь по 

результатам ра-

боты? 

Обратная связь и разбор полетов проводятся 

как на регулярной основе, так и по результа-

там каких-либо решений – запуск акции, про-

движение в соц сетях и т.д. 

3 

4 Как вы оценива-

ете вовлечённость 

сотрудников в 

принятие реше-

ний и развитие 

компании? 

У всех сотрудников высокая вовлеченность в 

развитие компании: существует четкое пони-

мание, что, активно участвуя в деятельности 

компании заработать получится гораздо 

больше, чем просто «сидя на окладе». Пред-

лагая новые идеи, проявляя инициативу, серь-

езно подходя к процессу продаж, сотрудник 

вкладывается и в свое развитие, и в развитие 

компании. Что касается принимаемых реше-

ний, то перед их принятием среди всех со-

трудников проводится мозговой штурм – так 

изначальная идея может стать чем-то более 

эффективным. 

3 
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5 Поддерживает ли 

организация разви-

тие персонала 

(обучение, настав-

ничество)? 

В компании существует наставничество, при кото-

ром нового сотрудника в качестве стажера обу-

чает один из опытных сотрудников – их ставят 

вместе в одну смену, что способствует быстрому 

вливанию новичка в рабочий процесс и ритм.  

2 

6 Есть ли система 

карьерного или 

функционального 

роста внутри орга-

низации? 

Компания небольшая и в ней нет множества про-

межуточных позиций для повышения, особенно 

планового за выслугу лет. Все зависит от достиже-

ний конкретного сотрудника. Основной тип ро-

ста – функциональный с соответствующим ростом 

зарплаты и обязанностей. 

1 

7 Какие показатели 

эффективности 

(KPI) использу-

ются при премиро-

вании? 

Выполнение личного и общего плана, количество 

позиций в чеке, количество проданных дополни-

тельных аксессуаров к основному товару, количе-

ство оформленных услуг и кредитов через банки 

партнеры 

3 

 

Для нормализации переведем полученный результат в шкалу от 0 

до 1 – нормализованное значение составляет 0,86. Теперь, рассчитав по-

казатели второго организационно управленческого блока, можно соста-

вить таблицу взвешенных значений этих показателей. Они представ-

лены в таблице 3.11. 

Таблица 3.11 

Взвешенные значения показателей второго блока 

Показатель Значение Нормализация Вес Взвешенное 

значение 

Организационно-управленческие показатели 

Квалификация 

персонала (уровень) 

Средний 0,67 0,1 0,067 

Оргструктура 

(уровень) 

Высокий 0,8 0,08 0,064 

Система мотивации 

(уровень) 

Высокий 0,86 0,07 0,06 

 

Заключительной группой показателей для оценки является циф-

ровой блок. Первым показателем данного блока является уровень ис-

пользования CRM систем в компании. Моделью предложено оценить 

данный показатель с помощью чек листа, в котором каждому вопросу 

касательно опыта внедрения CRM соответствует определенное количе-

ство баллов. Система оценивания схожа с принципом анализа предыду-

щих показателей (пример – оценка уровня организационной структуры). 

Ознакомиться с выставленными баллами по оценке рассматриваемого 

показателя можно в таблице 3.12. 
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По итогам анализа было получено 13 баллов, что соответствует вы-

сокому уровню. Однако нельзя сказать, что это однозначно хороший ре-

зультат, так как значение в 13 баллов является пограничным – на один балл 

выше порогового значения среднего уровня. Максимально возможный ре-

зультат по данной анкете составляет 18 баллов. Проведем нормализацию 

по шкале от 0 до 1. Максимальное значение в 18 баллов принимается за 

единицу. Тогда полученный результат по шкале составляет 0,72. 

Таблица 3.12 

Результаты оценки уровня использования CRM 

№ Критерий оценки Описание уровней оценки (Балл 0–3) Балл 

1 Наличие и тип CRM-

системы 

0 – не используется; 1 – Excel/ручной 

учёт; 2 – базовая бесплатная CRM; 3 – 

платная или кастомизированная CRM 

3 

2 Интеграция с другими 

системами 

0 – отсутствует; 1 – с почтой; 2 – с те-

лефонией или сайтом; 3 – полная 

сквозная интеграция 

2 

3 Регулярность и полнота 

использования CRM 

0 – не используется; 1 – только базо-

вые функции; 2 – аналитика и кон-

троль; 3 – весь цикл продаж и сервиса 

2 

4 Использование 

аналитики и отчётности 

0 – не используется; 1 – вручную и 

нерегулярно; 2 – стандартные отчёты; 

3 – аналитика используется в управле-

нии 

2 

5 Автоматизация 

процессов и 

автоворонки 

0 – отсутствуют; 1 – напоминания; 2 – 

задачи и авторассылки; 3 – полные ав-

товоронки с интеграциями 

2 

6 Обученность 

персонала, 

вовлечённость 

0 – никто не обучен; 1 – один человек 

знает систему; 2 – сотрудники обу-

чены; 3 – все обучены, есть регламент 

2 

 

Следующим показателем анализируемого блока является доля он-

лайн продаж из числа общей выручки. Ранее в обзорной части данного 

раздела было установлено, что она составляет 60% от общих продаж. 

Стоит также учесть, что в данном случае этот показатель означает не 

только продажи, которые были совершены непосредственно через сайт 

или профиль компании на маркетплейсе, но и продажи, совершенные в 

результате общения с подписчиками в соцсетях с последующим выку-

пом ими товара с помощью оформления доставки или лично в магазине. 

Последний сценарий не стоит относить к офлайн продажам, несмотря на 

то что непосредственно оплата товара и его передача клиенту была осу-

ществлена при его личном визите в магазин. Первопричиной такой про-

дажи выступает знакомство с компанией и ее ассортиментом в онлайн-

79



формате, выявление потребностей и грамотно выстроенный диалог. 

Нормализация данного значения по шкале от 0 до 1 производится ана-

логичным образом, как и в предыдущих случаях. Максимально возмож-

ное значение в 100% принимается за единицу. Таким образом, нормали-

зованное значение данного показателя составляет 0,6. 

Заключительный показатель цифрового блока – уровень развития он-

лайн-маркетинга. С готовым анализом можно ознакомиться в таблице 3.13. 

Таблица 3.13 

Результаты оценки уровня использования онлайн-маркетинга 

Параметр Описание 0 баллов Оценка 

и комментарий 

Наличие сайта / 
лендинга 

Сайт, адапта-
ция под мо-

бильные 

устройства 

0 -Отсутствует; 
1-2 – Есть, но не адапти-

рован или не обновля-

ется; 
3 – Современный, адап-

тивный, с активным кон-

тентом. 

2, новый современный 
сайт, однако на данный 

момент находится в 

процессе доработки и 
наполнения контентом. 

Активность в 

соцсетях 

Ведение акка-

унтов, регуляр-

ность постов, 
вовлечённость 

0 -Нет аккаунтов; 

1-2 – Редкие или нерегу-

лярные публикации; 
3 – Регулярный и актив-

ный контент, отклики 

пользователей. 

3, регулярный постинг, 

постоянное взаимодей-

ствие и общение с 
аудиторией. 

Онлайн-продажи 
/ доставка 

Наличие ин-
тернет-мага-

зина, агрегато-

ров, форм за-

каза 

0 -Отсутствуют; 
1-2 – Ограниченные 

формы (например, заказ 

через мессенджер); 

3 – Полноценная e-

commerce платформа. 

3, функционал сайта 
предусматривает 

оплату через систему 

ASSIST, существует 

личный кабинет для со-

здания вишлистов, от-
слеживания истории 

покупок, статуса пла-

тежа и доставки. 

Использование 
интернет-ре-

кламы 

Контекстная 
реклама, 

соцсети, тарге-

тинг 

0 – Не используется; 
1-2 – Иногда использу-

ется без анализа; 

3 – Регулярные кампании 
с анализом эффективно-

сти. 

3, регулярная реклама 
в социальных сетях, 

для анализа эффектив-

ности используется 
встроенный инстру-

ментарий данных се-

тей. 

Присутствие на 

торговых он-

лайн-площадках 

Публикация 

товара на 

Avito, Юла, 
Farpost и т.д. 

0 – Отсутствие 

1-2 – Присутствие пре-

имущественно на одной 
площадке 

3 – Представлены на всех 

актуальных площадках, 
включая региональные. 

2, Основные площадки, 

где компания публи-

кует товар – Farpost (в 
качестве региональ-

ной), и Avito (в каче-

стве глобальной).  
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По итогам анализа параметров данного показателя была получена 

оценка 13 баллов, что соответствует продвинутому уровню по предло-

женной шкале (максимальное значение – 15).  

Нормализованное значение данного показателя определяется ана-

логичным образом, как и все предыдущие, и равняется 0,87. 

Разобрав показатели заключительного третьего блока, можно со-

ставить таблицу их взвешенных значений. С ними можно ознакомиться 

в таблице 3.14 

Таблица 3.14 

Взвешенные значения показателей цифрового блока 

Показатель Значение Нормализация Вес Взвешенное 

значение 

Цифровые показатели 

Использование CRM 

систем (уровень)  

Высокий 0,67 0,1 0,067 

Доля онлайн-продаж в 

общей выручке 

60% 0,6 0,1 0,06 

Уровень развития 

внешних цифровых ка-

налов и маркетинга 

Продвинутый 0,87 0,2 0,174 

 

Наибольшим взвешенным значением обладает показатель уровня 

развития внешних цифровых каналов и маркетинга 

Таким образом, по порядку были рассмотрены три блока показа-

телей, составляющих разработанную модель. Для наглядности после 

каждого из блоков была представлена таблица взвешенных значений по-

казателей, которые конкретный блок в себя включает.  

Для дальнейшего анализа и простоты визуального восприятия 

необходимо собрать сводную таблицу со всеми рассмотренными ранее 

взвешенными значениями. С ней можно ознакомиться в таблице 3.15. 

Рассчитаем интегральный индекс конкурентоспособности (ИИК) 

по итогам сводной таблицы. Поскольку взвешенное значение, которое 

мы получили в сводной таблице является произведением нормализован-

ного значения показателя и весового коэффициента, для расчета ИИК 

остается сложить все взвешенные значения по всем показателям. Таким 

образом: 

ИИК = 0,12 + 0,027 + 0,01 + 0,067 + 0,064 + 0,06 + 0,067 + 0,06 + 

0,174 = 0,649 

Сравним полученное значение со шкалой интерпретации, для 

того чтобы оценить уровень конкурентоспособности и цифровой актив-

ности компании «Тапир-Фото». 
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Таблица 3.15 

Сводная таблица взвешенных значений всех показателей 
Показатель Значение Нормализация Вес Взвешенное 

значение 

Классические показатели 

Рентабельность 

продаж 

23,3% 0,77 0,15 0,12 

Прирост выручки 2,41% 0,27 0,1 0,027 

Доля охвата 1% 0,1 0,1 0,01 

Организационно управленческие показатели 

Квалификация 

персонала 

(уровень) 

Средний 0,67 0,1 0,067 

Оргструктура 

(уровень) 

Высокий 0,8 0,08 0,064 

Система 

мотивации 

(уровень) 

Высокий 0,86 0,07 0,06 

Цифровые показатели 

Использование 

CRM систем 

(уровень)  

Высокий 0,67 0,1 0,067 

Доля онлайн-про-

даж в общей вы-

ручке 

60% 0,6 0,1 0,06 

Уровень развития 

внешних цифро-

вых каналов и 

маркетинга 

Продвинутый 0,87 0,2 0,174 

 

Сопоставление полученного в результате расчетов значения с ин-

терпретационной шкалой представлено в таблице 3.16. 

Таблица 3.16 

Шкала интерпретации 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 компания с высоким уровнем циф-

ровой активности) 
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Исходя из представленной шкалы, можно сделать вывод, что рас-

сматриваемая компания обладает средним уровнем конкурентоспособ-

ности и цифровой активности с тенденцией к высокому, так как полу-

ченное значение ИИК находится на верхней границе диапазона среднего 

уровня. 

Для визуализации построим радарную диаграмму. В качестве вер-

шин необходимо использовать нормализованные значения показателей, 

а не исходные. Эта особенность объясняется тем, что нормализованные 

значения приведены к единому виду (соответствуют диапазону шкалы 

от 0 до 1), в то время как исходные значения имеют разную систему вы-

ражения и никак не увязаны между собой. С диаграммой можно ознако-

миться на рисунке ниже. 

 

Рисунок 3.4 – Радарная диаграмма по итогам анализа 

С помощью диаграммы можно наглядно продемонстрировать, ка-

кие из оцениваемых показателей в компании обладают недостаточным 

уровнем развития, а какие развиты хорошо. Чем ближе к центру диа-

граммы находится значение – тем проблемнее данная сторона рассмат-

риваемой компании и наоборот, чем дальше вершина находится от цен-

тра, тем лучше данный аспект реализован в компании. Идеальной ситу-

ацией будет считаться тот случай, когда у компании все рассматривае-

мые аспекты находятся на приблизительно одинаково высоком уровне 

и не существует резких просадок по тем или иным вершинам. В следу-

ющей главе будет подробно описан процесс анализа разрывов получен-

ных и эталонных значений и дана итоговая развернутая характеристика 

предприятию по проведенному в рамках разработанной модели анализу. 
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3.3 Анализ эффективности  

Если основной целью анализа показателей был расчет ИИК для 

определения уровня конкурентоспособности и цифровой активности 

компании, то основная цель радарной диаграммы – наглядная демон-

страция почему и за счет каких показателей, в частности, этот уровень 

был достигнут. Для анализа разрывов предлагается дополнить состав-

ленную в предыдущей главе радарную диаграмму еще одним кольцом, 

отражающим показатели компании эталона в рассматриваемой отрасли. 

Следует отметить, что представители крупного бизнеса имеют в боль-

шинстве своем форму организации «ООО», их отчетность находится в 

свободном доступе в соответствующих информационных базах, а стра-

тегические цели и более специфические показатели могут быть найдены 

в публичных отчетах для инвесторов, что позволяет проводить сравне-

ние их с гипотетической рассматриваемой компанией по этим общедо-

ступным данным. Что касается малого бизнеса, то он представлен в 

форме «ИП», а это значит, что его представители не обязаны публико-

вать информацию об отчетности и других бизнес-процессах, протекаю-

щих в организации – именно поэтому, в качестве меры адаптации разра-

ботанной модели для реалий малого бизнеса, в процедуру анализа раз-

рывов было введено понятие компании эталона отрасли. С диаграммой, 

отражающей показатели компании эталона, можно ознакомиться на ри-

сунке 3.5. 

 

Рисунок 3.5 – Радарная диаграмма, дополненная данными о компании эталоне 
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Теперь на диаграмме оранжевым кольцом, сопоставимым с вер-

шинами диаграммы, отмечены показатели компании-эталона. Значения 

по ее показателям равны 1, что является максимальным (целевым) зна-

чением в рамках предложенной системы нормализации.  

Перейдем непосредственно к анализу разрывов полученных и эта-

лонных значений для компании «Тапир-Фото». С данными анализа 

можно ознакомиться в таблице 3.17. 

Таблица 3.17 

Анализ разрывов значений показателей 

Показатель Эталонное 

значение 

Нормализованное 

полученное 

значение 

Разрыв 

значений 

Характеристика 

(Диапазон 

отклонений) 

Классический блок показателей 

Рентабельность 1 0,77 0,23 В пределах 

нормы 

Прирост 

выручки 

1 0,27 0,73 Критическое 

отставание 

Доля охвата 1 0,1 0,9 Критическое 

отставание 

Организационно управленческий блок показателей 

Квалификация 

персонала 

1 0,67 0,33 В пределах 

нормы 

Оргструктура 1 0,8 0,2 В пределах 

нормы 

Система 

мотивации 

1 0,86 0,14 В пределах 

нормы 

Цифровой блок показателей 

Использование 

СRM 

1 0,67 0,33 В пределах 

нормы 

Онлайн-

продажи 

1 0,6 0,4 Значительное 

отставание 

Внешние циф-

ровые каналы и 

маркетинг 

1 0,87 0,13 В пределах 

нормы 

 

Итак, имея рассчитанный интегральный индекс конкурентоспо-

собности, визуализацию в виде радарной диаграммы, а также данные о 

разрывах между полученными и эталонными значениями показателей, 

можно перейти к формулированию выводов касательно рассматривае-

мой компании «Тапир-Фото». Компания получила средний уровень кон-
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курентоспособности и цифровой активности, однако имеет все возмож-

ности увеличить его до высокого, так как полученное значение индекса 

находится у верхней границы среднего диапазона. 

Глядя на диаграмму, можно отчетливо заметить два проблемных 

аспекта, при соразмерном хорошем развитии остальных показателей. 

Эти проблемы и привели к тому, что организация не дотягивает до вы-

сокого уровня конкурентоспособности и цифровой активности. Эти про-

блемные показатели – прирост выручки и доля охвата рынка. Анализ 

разрывов также подтверждает это, так как они получили характеристику 

в виде критического отставания. Оба они причислены к классическому 

блоку и связаны друг с другом практически напрямую.  

Обратившись к составленной ранее сводной таблице, можно 

также заметить, что их взвешенные значения значительно ниже значе-

ний по другим показателям. Показатель прироста выручки в случае с 

рассматриваемой компанией зависит от показателя доли охвата. Если 

компания приблизилась к ограничениям собственной клиентской базы, 

то без вложений в расширение доли охвата новой аудитории у нее не 

получится обеспечить существенный прирост выручки. Гораздо более 

худшим вариантом была бы ситуация, где показатель охвата был бы на 

высоком уровне развития, в то время как показатель прироста выручки – 

на низком. В таком случае это свидетельствовало бы о том, что компа-

ния активно набирает новую аудиторию, становится популярнее, однако 

вместе с повышением ее узнаваемости на рынке и приростом аудитории 

ее выручка не растет. Тогда можно было бы сделать вывод о том, что в 

компании существуют проблемы в области эффективности превраще-

ния входящего трафика в доход. 

Итоговые рекомендации для компании «Тапир-Фото» по резуль-

татам анализа в рамках разработанной модели будут выглядеть следую-

щим образом. В первую очередь необходимо обратить внимание на по-

вышение доли охвата аудитории и сократить разрыв с конкурентами по 

этому показателю.  

По мере повышения данного показателя вырастет и показатель 

прироста выручки, так как компания уже эффективно совершает про-

дажи при текущем размере клиентской базы (это подтверждает высокий 

показатель рентабельности). Для того, чтобы максимально эффективно 

обеспечить рост доли охвата рынка и конвертировать новых подписчи-

ков в клиентов, компания должна пользоваться своими сильными сто-

ронами – внешними цифровыми каналами и маркетингом. У компании 

есть огромный потенциал и весь необходимый инструментарий в этом 

аспекте, так как несмотря на то, что нынешнее количество совокупной 
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аудитории небольшое, «Тапир-Фото» активно ведет свои ресурсы в 

соцсетях и первые достижения на этом пути уже есть – нередко некото-

рые последние ролики уже собирают около ста тысяч просмотров, что 

невозможно было представить еще несколько месяцев назад. Поэтому 

необходимо регулярное продолжение деятельности в этом направлении. 

В конечном итоге, можно сформулировать из предложенных ре-

комендаций следующую цепочку: продвижение и активное ведение ме-

диаресурсов компании «Тапир-Фото» приведет к увеличению доли 

охвата аудитории, что в свою очередь приведет к увеличению показа-

теля прироста выручки при условии сохранения и использования ком-

панией других сильных сторон, таких как цифровые каналы, маркетинг 

и высокая эффективность системы мотивации сотрудников. Соразмерно 

росту этих показателей вырастет и показатель онлайн продаж – при ана-

лизе разрывов он получил статус «значительное отставание», что не так 

критично, учитывая, что с ростом аудитории на медиаресурсах (потен-

циальные клиенты по всей территории России) этот показатель будет 

увеличиваться. 

Таким образом, в рамках данного раздела был проведен анализ 

рассматриваемой компании «Тапир-Фото» с помощью разработанной 

модели, который состоял из нескольких этапов. Первый этап представ-

лял из себя анализ показателей, разделенных на группы по принципу 

принадлежности их к определенным аспектам деятельности компании. 

Затем была проведена нормализация данных показателей для приведе-

ния их к единой шкале для последующего составления сводной таблицы 

по всем рассмотренным показателям. На основании взвешенных значе-

ний по каждому из показателей был рассчитан интегральный индекс 

конкурентоспособности компании, что позволило определить уровень 

ее конкурентоспособности и цифровой активности. Для наглядности ре-

зультата, полученные в процессе анализа данные были визуализированы 

с помощью радарной диаграммы. Далее был проведен анализ разрывов, 

что позволило помимо обобщенной информации о конкурентоспособ-

ности компании получить конкретизированное и полное представление 

по каждому из анализируемых показателей. Наконец, с помощью диа-

граммы, полученного значения ИИК и данных о разрывах эталонных и 

полученных значений были даны рекомендации компании «Тапир-

Фото» для повышения уровня ее конкурентоспособности и цифровой 

активности. 
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Заключение 

Усиление влияния информатизации и цифровизации на эконо-

мику является объективным процессом, который протекает уже доста-

точно давно. Одни цифровые факторы ускоряют темпы конкуренции на 

рынке, другие полностью меняют правила конкурентной борьбы. Для 

оценки конкурентоспособности предприятия в современных условиях, 

модель, матрица или подход должны учитывать эти факторы. 

В рамках данного исследования была разработана модель оценки 

конкурентоспособности малого бизнеса в условиях цифрового развития 

экономики. Апробация данной модели была произведена на примере 

компании «Тапир-Фото». Для обоснования разработки данной модели 

был проведен анализ существующих классических подходов к оценке 

конкурентоспособности – были рассмотрены такие инструменты как 

модель пяти сил Майкла Портера, матрицы BCG и McKinsey. По итогам 

анализа данных подходов были выявлены их основные особенности, 

препятствующие их применению для оценки конкурентоспособности 

малых компаний. В первую очередь это их общая направленность на 

крупный диверсифицированной бизнес, допущение, что при анализе до-

ступна исчерпывающая информация о конкурентах, а также отсутствие 

учета современных цифровых факторов. 

Основу исследования составляет описание этапов и особенностей 

анализа по представленной авторской модели. Модель учитывает три 

группы показателей – классические, организационно-управленческие и 

цифровые. Каждому из блоков присвоен весовой коэффициент, который 

учитывается при расчете интегрального индекса конкурентоспособно-

сти. Данный индекс необходим для определения обобщенного уровня 

конкурентоспособности компании. Для детализации и большей нагляд-

ности результатов разработанная модель предусматривает построение 

радарной диаграммы и анализ разрывов – они необходимы для нахож-

дения отставания между полученными результатами по конкретному 

показателю и его эталонными значениями. Большая часть исследования 

посвящена системе оценки показателей. Были продемонстрированы 

способы и формулы нахождения каждого показателя, учитываемого мо-

делью. Показатели классического блока рассчитываются с помощью об-

щеизвестных формул (рентабельность, рыночная доля), в то время как 

показатели организационно-управленческого и цифрового – преимуще-

ственно с помощью чек-листов и опросников. 
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Заключительным основным этапом является апробация разрабо-

танной модели на примере компании «Тапир-Фото». В обобщенном ва-

рианте компания получила средний уровень конкурентоспособности с 

тенденцией к высокому. Проведенный анализ показал как слабые места, 

так и показатели, которые можно и необходимо улучшить. Были сфор-

мированы выводы и сделаны предложения по повышению уровня кон-

курентоспособности и цифровой активности. Основную ставку было 

предложено сделать на развитии медиаресурсов компании и привлече-

нии новой аудитории. Это позволит нарастить новую клиентскую базу, 

которая не привязана к существующей территориальной. Итоговая це-

почка рекомендаций выглядит следующим образом: продвижение и ак-

тивное ведение медиаресурсов компании «Тапир-Фото» приведет к уве-

личению доли охвата аудитории, что в свою очередь приведет к увели-

чению показателя прироста выручки при условии сохранения и исполь-

зования компанией других свих сильных сторон, таких как цифровые 

каналы, маркетинг и высокая эффективность системы мотивации со-

трудников. 
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Приложение А 
Анкета оценки квалификации персонала 

Раздел «Основные цифровые навыки» 

Вопрос №1: насколько уверенно вы владеете базовым офис-

ным ПО? (Word, Excel, PowerPoint) 

 Не использую – 0 

 Пользуюсь на базовом уровне – 1 

 Уверенный пользователь – 2 

 Продвинутый уровень (формулы, макросы, шаблоны) – 3 

Вопрос №2: используете ли вы облачные хранилища в работе? 

(YandexDisk, Google Drive и т.д) 

 Нет – 0 

 Иногда – 1 

 Регулярно – 2 

 Самостоятельно настраиваю облачные решения – 3 

Вопрос №3: насколько уверенно вы пользуетесь электронной 

почтой и мессенджерами в деловых целях? 

 Не использую – 0 

 Только личное использование – 1 

 Уверенно использую в работе – 2 

 Использую и настраиваю рассылки, автоответчики и т.д. – 3 

Раздел «Цифровые бизнес инструменты» 

Вопрос №4: есть ли у вас опыт работы с CRM системами 

(Bitrix24 и т.д.) 

 Нет – 0 

 Вижу, как используют коллеги – 1 

 Работаю в CRM – 2 

 Полное понимание / Участвовал во внедрении и настройке 

CRM – 3 

Вопрос №5: знакомы ли вы с интернет-маркетингом (тарге-

тинг, соцсети и т.д.) 

 Не знаком – 0 

 Знаю в общих чертах – 1 

 Принимал участие в продвижении – 2 

 Настраиваю рекламные компании самостоятельно – 3 
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Раздел «Цифровая безопасность, аналитика и обучаемость» 

Вопрос №6: знаете ли вы основы кибербезопасности (фишинг, 

защита данных)? 

 Нет – 0 

 На базовом уровне – 1 

 Проходил обучение – 2 

 Регулярно использую рекомендации по безопасности – 3 

Вопрос №7: используете ли вы какие-либо нейросети в ра-

боте? (ChatGPT, DeepSeek, Grok) 

 Нет – 0 

 На базовом уровне, простые запросы – 1 

 Умею грамотно формулировать промпты под конкретную задачу – 

2 

 Умею работать с нейросетями и повсеместно использую их в работе 

/ для создания дашбордов / заполнения таблиц / генерации идей – 3 

Вопрос №8: насколько вы заинтересованы в развитии цифро-

вых навыков? 

 Не заинтересован – 0 

 Заинтересован, но не хватает времени – 1 

 Заинтересован при рабочей необходимости – 2 

 Активно обучаюсь и прохожу курсы – 3 
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Приложение Б 
Опросный лист оценки системы 
мотивации персонала 

Цель: получить информацию о действующей системе мотивации 

персонала на предприятии с целью её качественной и количественной 

оценки. 

Инструкция: руководителю предлагается ответить на 7 вопросов. 

По каждому ответу проводится экспертная оценка по 4-балльной шкале 

(0 – низкий уровень развития аспекта, 3 – высокий уровень). Макси-

мально возможный балл – 21. 

Анкета интервью 

№ Вопрос Ответ 

руководителя 

Балл 

(0–3) 

1 Как формализована система оплаты 

труда? 

  

2 Есть ли нематериальные формы мотива-

ции сотрудников (гибкий график, уча-

стие в управлении)? 

  

3 Насколько регулярно и объективно про-

водится обратная связь по результатам 

работы? 

  

4 Как вы оцениваете вовлечённость со-

трудников в принятие решений и разви-

тие компании? 

  

5 Поддерживает ли организация развитие 

персонала (обучение, наставничество)? 

  

6 Есть ли система карьерного или функ-

ционального роста внутри организации? 

  

7 Какие показатели эффективности (KPI) 

используются при премировании? 

  

Итоговая оценка: 

Сумма баллов: ________ / 21 

Баллы Уровень развития мотивационной системы 

0–7 Низкий 

8–14 Средний 

15–21 Высокий 
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Рекомендации по заполнению: 

 Ответы фиксируются в свободной форме. 

 Баллы присваиваются на основании соответствия ответов 

шкале, приведённой ниже: 

0 баллов: Элемент мотивации отсутствует или реализуется бесси-

стемно. 

1 балл: Элемент присутствует, но нерегулярен или формален. 

2 балла: Элемент используется систематически, но с ограничениями. 

3 балла: Элемент встроен в управленческую практику, используется 

эффективно. 
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Приложение В 
Чек-лист оценки уровня использования 
CRM-Систем 

Методика оценки уровня использования CRM-системы на малом 

предприятии 

Цель: определить степень внедрения и эффективности использо-

вания CRM-систем в бизнес-процессах малого предприятия. 

 

Инструкция: руководителю или ответственному сотруднику 

предлагается пройти анкетирование. Каждому из шести критериев при-

сваивается оценка от 0 до 3 баллов.  
№ Критерий оценки Описание уровней оценки (Балл 0–3) 

1 Наличие и тип CRM-

системы 

0 – не используется; 1 – Excel/ручной 

учёт; 2 – базовая бесплатная CRM; 3 – 

платная или кастомизированная CRM 

2 Интеграция с другими 

системами 

0 – отсутствует; 1 – с почтой; 2 – с теле-

фонией или сайтом; 3 – полная сквозная 

интеграция 

3 Регулярность и полнота ис-

пользования CRM 

0 – не используется; 1 – только базовые 

функции; 2 – аналитика и контроль; 3 – 

весь цикл продаж и сервиса 

4 Использование аналитики и 

отчётности 

0 – не используется; 1 – вручную и нере-

гулярно; 2 – стандартные отчёты; 3 – ана-

литика используется в управлении 

5 Автоматизация процессов и 

автоворонки 

0 – отсутствуют; 1 – напоминания; 2 – за-

дачи и авторассылки; 3 – полные автово-

ронки с интеграциями 

6 Обученность персонала, 

вовлечённость 

0 – никто не обучен; 1 – один человек 

знает систему; 2 – сотрудники обучены; 

3 – все обучены, есть регламент 

 
Итоговая шкала оценки: 

Сумма баллов: ________ / 18 
Баллы Уровень использования CRM-системы 

0–6 Низкий уровень 

7–12 Средний уровень 

13–18 Высокий уровень 
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