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Аннотация. В статье рассматривается проблематика эффективного ве-
дения хозяйственной деятельности в условиях роста неопределенности де-
ловой среды. В последние годы эта неопределенность резко повысилась, 
что определяется, в частности, двумя последовательными макрошоками 
(пандемический, 2020 г. и санкционный, 2022 г.), которые породили слабо-
предсказуемые изменения в российской экономике. Авторами эта ситуация 
определена как политико-экономическая турбулентность. Политико-эко-
номическая турбулентность в целом негативно влияет на эффективность 
управления в экономике, что подтверждается имеющимися статистиче-
скими данными. В то же время, есть многочисленные контрпримеры, когда 
даже в турбулентной среде за счет эффективного управления удается полу-
чать высокие результаты в хозяйственной деятельности. Показано, что сло-
жившиеся условия хозяйствования требуют пересмотра подходов к управ-
лению. Обновленное управление должно быть ориентировано на защиту от 
рисков, вызванных турбулентностью, и, одновременно, на использование 
порождаемых ею новых возможностей. Рекомендовано, в этой связи, более 
активно использовать проектный подход в управлении. Формирование сба-
лансированного по рискам и результативности портфеля проектов позволя-
ет экономическим системам успешно функционировать и развиваться даже 
в условиях политико-экономической турбулентности.
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Abstract. The article considers discusses the issues of effective business 
conduct in conditions of growing uncertainty in the business environment. 
In recent years, that uncertainty has increased sharply, which is determined, 
in particular, by two successive macroshocks (pandemic, 2020 and sanctions, 
2022), which gave rise to poorly predictable changes in the Russian econo-
my. The authors define the situation as political-economic turbulence. Political 
and economic turbulence in general negatively affects the efficiency of man-
agement in the economy, which is confirmed by available statistical data. At 
the same time, there are numerous counterexamples when, even in a turbulent 
environment, due to effective management it is possible to obtain high results 
in economic activity. It is shown that the current economic conditions require 
a revision of management approaches. Renewed management must be focused 
on protecting against the risks caused by turbulence, while at the same time 
ta king advantage of the new opportunities it generates. In that regard, it is 
recommended to more actively use the project approach in management. The 
formation of a portfolio of projects balanced in terms of risks and performance 
allows economic systems to successfully function and develop even in condi-
tions of political and economic turbulence.
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Введение

Современные условия хозяйствования характеризуются 
в России определенной неустойчивостью. Причем неустойчи-
вость эта имеет внешний, привнесенный в экономику характер. 
Она явилась следствием двух последовавших друг за другом с 
незначительным временным промежутком макрошоков [Плот-
ников, Харламов 2023]. Первый из них произошел в 2020 г. и 
был обусловлен воздействием пандемии Covid-19 [Юсуфова 
2020]. Второй был связан с введением с весны 2022 г. группой 
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недружественных стран, занимающих доминирующее положе-
ние в мировой экономике и политике, массированных антирос-
сийских санкций [Донцова, Трифонов 2024].

Под макрошоком в данном контексте мы понимаем доста-
точно краткосрочное и существенное изменение количествен-
ных индикаторов, описывающих экономическую динамику. По 
сути, макрошок – это кризис. Но от «традиционного» кризиса, 
который возникает на понижательной волне экономического 
цикла и является обычным явлением в экономике рыночного 
типа [Манушин 2013], макрошок отличается более ускоренной 
динамикой. Изменение в экономических показателях, которое 
в условиях «традиционного» кризиса происходит постепенно, в 
течение нескольких кварталов и даже лет, при макрошоке фор-
мируется довольно быстро, в течение одного, максимум двух 
кварталов. 

Именно такая ситуация наблюдалась в России и в 2020, и 
в 2022 г.: резкое снижение экономической активности и – за-
тем – достаточно долгое ее восстановление (таблица 1): в 2020 г. 
падение ВВП произошло во II квартале, затем оно замедлилось,  
и уже в I–II кварталах 2021 г. положительная динамика ВВП 
восстановилась; в 2022 г. также во II квартале ВВП РФ резко 
снизился, затем темпы этого снижения замедлялись, и спустя 
год – со II квартала 2023 г. – начался восстановительный рост 
ВВП. 

Таблица 1 

Поквартальные индексы физического объема ВВП РФ  
(в % к соответствующему кварталу предыдущего года)

Год I квартал II квартал III квартал IV квартал Комментарий

2019 101,4 101,4 102,8 103,1 «Нормальный» год

2020 101,5 92,7 96,7 98,7 Шок во II квартале

2021 100,5 111,2 105,0 105,8 Полное восстановле-
ние после шока

2022 103,0 95,5 96,5 97,3 Шок во II квартале

2023 98,2 104,9 105,5 н.д. Восстановление  
со II квартала

Источник: составлено авторами по данным Росстата.
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Выход из кризиса, вызванного макрошоком, в этом смысле 
не имеет существенных отличий от кризиса, вызванного более 
традиционными причинами [Плотников, Вертакова 2010]. Как 
следует из представленных данных, в отличие от падения ВВП, 
которое происходило одномоментно и резко, его восстановле-
ние после макрошока происходило постепенно. Анализ причин 
этого падения также имеет значение. Если «традиционные» кри-
зисы, вызванные макроэкономической цикличностью, как прави-
ло, возникают под воздействием внутренних, присущих самой 
экономической системе, факторов, которые описаны в эконо-
мической теории (например, проявлением акселерационно- 
мультипликативного механизма [Королева 2016]), то макрошо-
ки вызываются внешними по отношению к экономике причи-
нами [Смешко и др. 2023]. В первом из рассматриваемых случаев 
это была вспышка инфекционного заболевания (природный 
фактор), во втором – введение страновых санкций (полити-
ческий фактор).

Столь частое повторение шоков в экономике приводит к 
тому, что становится затруднительным не только долго-, но 
также средне- и краткосрочное планирование, растет уровень 
неопределенности деловой среды, которая становится турбу-
лентной, т. е. высокоизменчивой, слабопредсказуемой, в ее раз-
витии постоянно противоборствуют различные, порой взаимо-
исключающие тенденции. Это приводит не к одно-, а к разно-
направленному изменению не только разных, но даже одних и 
тех же показателей. Именно такая ситуация в газо- и гидроди-
намике называется турбулентностью [Воронков 2022]. Приме-
нение этого физического термина к экономике сегодня стано-
вится, по нашему мнению, вполне оправданным.

Турбулентность деловой среды в современных условиях вы-
звана, как было отмечено выше, политическим фактором, по-
этому справедливо именовать современную ситуацию в россий-
ской экономике «политико-экономической турбулентностью». 
Это – сложный феномен, который еще ждет своего изучения. 
С позиций нашего исследовательского интереса предстоит оце-
нить, как влияет эта турбулентность на эффективность управ-
ления в экономике. Для этого рассмотрим динамику показате-
лей, которые прямо или косвенно характеризуют эффектив-
ность в экономике.
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Результаты воздействия  
политико-экономической турбулентности  
на российский бизнес

Важнейшим показателем эффективности ведения хозяй-
ственной деятельности, а следовательно, и управления ею, яв-
ляется производительность труда [Николаев 2023; Сопилко, 
Горбачева 2022]. Рост производительности труда в макроэко-
номическом плане сдвигает вправо-вверх границу производ-
ственных возможностей и способствует экономическому росту. 
На микроуровне, уровне отдельных организаций, повышение 
производительности труда приводит к росту их конкуренто-
способности [Кучина 2005]: возникает возможность, при том 
же объеме использованных трудовых ресурсов (что особенно 
актуально в условиях наблюдаемого ныне дефицита на рынке 
труда), производить больший объем товаров и услуг, что, без-
условно, способствует более полному достижению предприни-
мательских целей.

Если оценить доступную статистику по производительно-
сти труда, то выясняется, что в периоды шоковых воздействий 
на экономику России этот показатель менялся сонаправленно с 
показателем динамики ВВП (табл. 2). В то же время по некото-
рым секторам изменения происходили отличающимся образом 
(это как раз и есть проявления турбулентности в экономике). 

Таблица 2 

Индекс производительности труда в ключевых секторах экономики РФ 
(в % к предыдущему году)

Организация  2019 2020 2021 2022

В целом по экономике 102,4 99,6 103,7 96,4
Сельское, лесное хозяйство, охота, рыболовство 
и рыбоводство

106,0 99,9 100,6 107,8

Добыча полезных ископаемых 101,6 95,2 100,7 96,6
Обрабатывающие производства 103,6 104,2 102,6 96,7
Строительство 96,8 100,3 99,7 101,8
Торговля оптовая и розничная; ремонт авто-
транспортных средств и мотоциклов

101,6 104,0 103,8 87,1

Транспортировка и хранение 101,0 89,8 102,8 95,5

Источник: Росстат.
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Причины этой отличающейся динамики требуют отдельного 
изучения, в то же время есть достаточно убедительные данные 
[Плотников 2023], что они зависят от скорости структурных 
изменений в экономике, т. е. от интенсивности и направленно-
сти управленческих импульсов, выдававшихся в периоды ма-
крошоков.

Если говорить о макроструктуре российской экономики, то 
типовым критическим утверждением о ней является ее «струк-
турная утяжеленность», т. е. высокая доля в валовой добавлен-
ной стоимости продукции сырьевых отраслей [Жигунов 2014]. 
В частности, в качестве одной из проблем структуры россий-
ской экономики часто называется ее высокая зависимость от 
производства и экспорта нефти и газа [Ружинская 2018], ми-
ровые цены на которые (особенно после разрушения и блоки-
рования нормального функционирования значительной части 
российской трубопроводной экспортной инфраструктуры) об-
ладают довольно высокой волатильностью [Гнатюк и др. 2018]. 

В этой связи интерес представляет анализ доли нефтегазового 
сектора (табл. 3) в российской экономике. Из доступных стати-
стических данных видно, что макрошок 2020 г. оказал негатив-
ное влияние на долю нефтегазового сектора в ВВП. То есть коро-
накризис не только вызвал негативные изменения в экономике, 
но также сопровождался положительным эффектом – структур-
ной перестройкой экономики. Но эта структурная перестройка 
не носила фундаментального характера: она прослеживается 
лишь в статистике выпуска и достигнута за счет временного 
(из-за снижения спроса) уменьшения продаж и одновремен-
ного снижения цен на энергоносители на мировом рынке. Шок 
2022 г. негативного влияния на нефтегазовый сектор не оказал. 

Таблица 3 
Доля нефтегазового сектора в ВВП РФ (%, в текущих ценах)

Год I 
квартал

II 
квартал

III 
квартал

IV 
квартал Комментарий

2019 20,6 20,3 17,9 16,8 Стабильно высокая доля

2020 17,2 12,7 13,3 12,9 Шоковое падение со II квартала

2021 17,0 17,2 16,4 16,6 Стабильно высокая доля

2022 22,5 18,8 16,7 15,0 Отсутствие влияния шока

2023 17,0 16,0 17,3 н.д. Стабильно высокая доля

Источник: составлено авторами по данным Росстата.
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Напротив, в первом квартале, когда антироссийские санкции 
анонсировались, доля этого сектора в ВВП РФ резко возросла 
вследствие активизации экспортных поставок, направленных 
на создание повышенных запасов углеводородов у потребителей 
накануне введения запретов на поставки из России.

Основным индикатором успешности деятельности ком-
мерческой организации является ее прибыльность [Козлова 
2022]. Эффективно управляемая организация и в кризисных 
условиях демонстрирует относительно высокую прибыльность, 
а неэффективное управление сопровождается снижением раз-
мера прибыли и даже получением убытков независимо от со-
стояния деловой среды, от степени ее благоприятности для 
ведения бизнеса. В свою очередь, антикризисное управление 
организациями направлено, в первую очередь, на восстанов-
ление их прибыльности, улучшение финансового состояния 
[Мухортов 2021].

В таблице 4 приведены данные, иллюстрирующие воздей-
ствие турбулентности деловой среды на финансовые результа-
ты деятельности российского бизнеса. Как следует из приве-
денных данных, макрошоки 2020 и 2022 гг. негативно влияли 
на финансовые результаты российского бизнеса: падала его 
рентабельность, уменьшалось сальдо прибылей и убытков. То 
есть мы наблюдали «классическое» воздействие кризисных  
явлений на экономику, которое хотя и различалось по разным 
показателям и по-разному проявлялось в период каждого из 
макрошоков, тем не менее было достаточно выраженным.

Таблица 4 

 Финансовые результаты организаций (без субъектов малого бизнеса)

Год
Сальдо прибы-
лей и убытков, 

млрд руб.

Динамика 
относительно 
предыдущего 

года, %

Рентабель-
ность акти-

вов, %

Рентабельность 
проданных товаров, 
продукции, работ, 

услуг, %

2019 16 633 127,7 5,8 10,8

2020 13 419 76,3 4,1 9,4

2021 33 916 в 2,4 р. 8,9 14,7

2022 25 925 87,4 7,0 14,6

Источник: Росстат.
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Подводя промежуточный итог нашего исследования и оце-
нивая результаты краткого анализа воздействия политико-эко-
номической турбулентности на российский бизнес, можно от-
метить, что это воздействие несомненно. Оно в целом являлось 
негативным. Это свидетельствует о том, что применявшиеся в 
иных, «нормальных» условиях подходы к управлению хозяй-
ственной деятельностью в периоды макрошоков, а также в ус-
ловиях политико-экономической турбулентности, оказывают-
ся недостаточно результативными. Следовательно, необходимо 
их уточнение и разработка рекомендаций, направленных на 
восстановление результативности управления в рассмотрен-
ных нами изменяющихся условиях [Гурьянова 2023].

Трансформации управления  
в условиях политико-экономической  
турбулентности

И к экономической системе в целом, и к отдельным хозяй-
ствующим субъектам (организациям) предъявляются проти-
воречивые требования. С одной стороны, они должны гибко 
подстраиваться под происходящие изменения, адаптироваться 
к ним, а также меняться изнутри, в частности, за счет внедре-
ния различных инноваций. Этим достигается высокий уровень 
конкурентоспособности, гарантирующий сохранение и разви-
тие экономических систем и субъектов хозяйствования.

С другой стороны, менеджерам, осуществляющим управ-
ление рассматриваемыми системами, приходится действовать 
в условиях постоянных изменений, которые с позиций теории 
экономической безопасности позиционируются как угрозы и 
риски. Реализация этих рисков и угроз ослабляет экономиче-
скую безопасность и может привести к снижению жизнеспо-
собности экономических систем различных уровней иерархии, 
вплоть до их деградации и разрушения, что, например, на уров-
не отдельных хозяйствующих субъектов проявляется в форме 
их банкротства. Противодействие рискам и угрозам экономи-
ческой безопасности направлено на сохранение стабильности, 
устойчивости экономики.

Таким образом, возникает управленческая дилемма: как 
действовать менеджменту в условиях наблюдаемых измене-
ний? Адаптироваться к ним, изменяя управление и режим 
осуществления хозяйственной деятельности, или же противо-
стоять этим изменениям, формируя меры противодействия их 
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негативному влиянию, сохраняя имеющийся, текущий режим 
осуществления хозяйственной деятельности? Очевидным от-
ветом на эти вопросы видится следующий: надо оценить проис-
ходящие изменения, их характер. И далее действовать по про-
стой схеме: если изменения благоприятные, то адаптироваться 
к ним, если неблагоприятные – напротив – противостоять.

К сожалению, на практике такая логическая конструкция 
не работает. Это определяется тем обстоятельством, что зара-
нее четко определить характер происходящих изменений за-
труднительно. В этой связи предпринимаемые менеджментом 
меры, независимо от имеющихся намерений и представлений  
о развитии ситуации, которые формируются у менеджеров, мо-
гут оказаться как весьма эффективными, так и провальными. 
Приведем лишь один, иллюстрирующий наши рассуждения 
пример.

Традиционно в финансовом, логистическом, производст-
венном и иных видах менеджмента принято считать, что сни-
жение уровня запасов сырья и материалов благоприятно ска-
зывается на эффективности хозяйственной деятельности. В за-
пасах иммобилизуются активы, что снижает скорость оборота 
капитала и негативно сказывается на прибыльности. В рамках 
реализации этих взглядов, например, была разработана кон-
цепция управления закупками и снабжением JIT (just in time – 
точно в срок), которая в значительном числе случаев проде-
монстрировала свою высокую эффективность [Курбанов и др. 
2017]. В то же время разрыв трансграничных логистических 
цепочек, который сопровождал и пандемический, и санкцион-
ный макрошоки, показал неприменимость такой концепции. 
Напротив, в выигрышном положении оказались те компании, 
которые заблаговременно накопили значительные запасы сы-
рья и материалов, чем застраховали свои риски разрыва логи-
стических цепочек.

Еще один пример, близкий к рассмотренному, касается де-
ятельности операторов газового рынка Европы. В последние 
годы, еще до начала специальной военной операции и факти-
ческого отказа европейских правительств от поставок природ-
ного газа из России, попытка перехода на рыночные (спотовые) 
механизмы ценообразования привела к высокой волатильно-
сти цен на природный газ. С 2021 г. на газовом рынке Европы 
началось ценовое ралли (рис. 1). В этой связи операторы газо-
вого рынка, опасаясь дальнейшего роста цен, стали ускоренно 
создавать запасы газа в хранилищах, закупая его по высоким 
текущим ценам. Экономическая логика такого поведения ка-
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залась бесспорной. Но после последовавшего за взлетом цен 
обвала оказалось, что обладание переоцененными (в изменив-
шихся рыночных реалиях) запасами генерирует значительные 
убытки. То есть принятые решения привели к экономической 
неэффективности деятельности рассматриваемых компаний.

По существу, описанная нами выше управленческая дилемма 
аналогична той, с которой сталкивается финансовый инвестор, 
который ищет ответ на вопрос относительно того, во что вло-
жить имеющиеся у него денежные средства: в низкорисковый и 
низкодоходный либо в высокорисковый и высокодоходный про-
ект. И в первом, и во втором случае возможно получение низкого 
результата: в консервативной стратегии – в виде недополученно-
го дохода из-за излишней консервативности, в агрессивной – в 
виде утраты денег из-за реализованных рисков. Для разрешения 
этой инвестиционной дилеммы рекомендуется формировать ин-
вестиционный портфель, сбалансированный (в понимании ин-
вестора) по риску и доходности [Шагеев, Перегримова 2017].

По нашему мнению, аналогичный подход может быть пред-
ложен и в управлении деятельностью хозяйствующих субъек-
тов в условиях турбулентности, требуется балансировка поло-
жительных результатов этой деятельности и сопровождающих 
ее рисков. А для этого, подобно формированию инвестицион-
ного портфеля, в который включается набор финансовых ин-

Рис. 1. Динамика цен на природный газ в ЕС,  
по данным газового хаба TTF (Нидерланды), евро/МВтч

Источник: https://tradingeconomics.com/commodity/eu-natural-gas
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струментов, требуется декомпозировать хозяйственную дея-
тельность на проекты. Причем выделять их можно даже приме-
нительно к той деятельности, которая является традиционной, 
т. е. рассматривается как текущая, непроектная.

Примером является массовый выпуск той или иной продук-
ции. Например, Синявинская птицефабрика – крупнейший про-
изводитель куриного яйца в России – ежегодно производит и от-
гружает около 1,5 млрд штук яиц. Т. е. ежедневные отгрузки со-
ставляют несколько миллионов штук готовой продукции. Даже 
с учетом того, что эта продукция отгружается не поштучно, а в 
групповой упаковке, тем не менее объемы весьма существенны. 
Как в условиях столь массового производства выделять проекты? 

По нашему мнению, это может быть разделение всего сбыта 
на тот, который осуществляется по долгосрочным контрактам 
(консервативная часть портфеля проектов), и на тот, который 
продается на спотовой основе (высокорисковая, но и, потенци-
ально, особенно в условиях наблюдавшегося со второй полови-
ны 2023 г. резкого роста цен на куриное яйцо, высокодоходная 
часть портфеля проектов). Аналогичным образом долгосроч-
ные контракты, заключенные с различными торговыми сетями, 
естественно, несколько отличаются по своим характеристикам, 
поэтому и консервативная часть такого портфеля проектов так-
же диверсифицируется.

Заключение

Таким образом, проведенное исследование привело нас 
к выводу, что наблюдаемая сегодня в российской экономике 
политико-экономическая турбулентность приводит к слабо-
предсказуемым последствиям для хозяйствующих субъектов. 
Изменения среды хозяйствования могут приводить как к су-
щественному росту результатов их деятельности, так и к про-
валам. При этом данные последствия не всегда коррелируют с 
качеством управления, с принимаемыми менеджментом реше-
ниями. Это обусловлено высокой неопределенностью.

В этих условиях наиболее разумным шагом, по нашему мне-
нию, является диверсификация деятельности хозяйствующих 
субъектов, которая реализуется через внедрение проектного 
подхода к управлению. Его использование позволяет формиро-
вать сбалансированный по рискам и ожидаемым результатам 
портфель проектов, нивелирующий как положительные, так и 
неблагоприятные изменения среды хозяйствования.
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