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Статья посвящена механизмам внедрения стратегии трансформации на индустриальных предприятиях и 
комплексах промышленности в условиях цифровизации. Предложено авторское определение организаци-
онно-экономического механизма реализации стратегии институциональных преобразований промышлен-
ного комплекса как целеориентированной системы средств, технологий, процессов, ресурсов и методологи-
ческих инструментов, позволяющей осуществить запланированные стратегические изменения и провести 
сбалансированную управленческую, функциональную, цифровую, инновационно-технологическую, струк-
турную и иную трансформацию предприятия для повышения его долгосрочной конкурентоспособности. 
Обоснованы цель создания, принципы построения, параметры научно-методического и ресурсного обеспе-
чения, а также иные аспекты механизма реализации стратегии преобразований. Разработан алгоритм само-
диагностики механизма, позволяющий анализировать и контролировать результативность осуществляемых 
реформ, скорость проводимой трансформации относительно среднерыночных значений, изменение уровня 
инновационной активности и цифровизации промышленного комплекса, структуру вовлеченности персо-
нала в процесс стратегических изменений, а также динамику энтропии в экономической системе предприя-
тия в переходный период. Предложена система вовлечения персонала промышленного комплекса в процесс 
преобразований и нивелирования сопротивлений, позволяющая мобилизовать и активно использовать кад-
ровый потенциал предприятия для осуществления реформ. Установлены требования к формированию ор-
ганизационно-экономического механизма реализации стратегии преобразований, важнейшими из которых 
являются надежность, адаптивность, целостность, эффективность и технологичность. Результаты исследова-
ния могут быть использованы в качестве научно-методологического и управленческого инструментария для 
осуществления системной трансформации производственных предприятий в условиях цифровой экономики.  
Ключевые слова: промышленный комплекс, предприятие, цифровая экономика.  
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The article deals with tools of introducing strategy of transformation at industrial enterprises and complexes in 
conditions of digitalization. It puts forward the author’s definition of the organizational-economic mechanism of 
conducting strategy of institutional transformations in industrial complex as a goal-oriented system of means, 
technologies, processes, resources and methodological tools that give an opportunity to carry out planned strategic 
changes and realize well-balanced managerial, functional, digital, innovation-technological, structural and other 
transformation of the enterprise to step-up its long-term competitiveness. The author substantiated the goal of 
development, principles of building, parameters of scientific-methodological and resource support, as well as other 
aspects of the mechanism of conducting strategy of transformations. Mechanism of algorithm self-diagnosing was 
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designed, which helps control and analyze effectiveness of reforms, speed of transformation in comparison with 
average-market values, changes in the level of innovation activity and digitalization of the industrial complex, 
structure of personnel involvement in the process of strategic changes and dynamics of entropy in the enterprise 
economic system during the transition period. The article puts forward the system of industrial complex personnel 
involvement in the process of transformations and resistance smoothing, which can mobilize and use personnel of 
the enterprise to carry out reforms. The requirements to devising organizational-economic mechanism of conducting 
strategy of transformations were fixed, the most important of which is reliability, adaptability, integrity, efficiency 
and technologic character. Findings of the research can be used as scientific-methodological and managerial tools to 
carry out system transformation of industrial enterprises in conditions of digital economic. 
Keywords: industrial complex, enterprise, digital economy. 

 
 

ажнейшим вопросом практического 
осуществления институциональных 
преобразований промышленного 

комплекса является формирование орга-
низационно-экономического механизма, 
способного обеспечить эффективную реа-
лизацию стратегии реформ. 

Значительный вклад в развитие научно-
теоретического базиса и методологических 
аспектов механизмов стратегического 
управления и экономического развития 
производственных структур внесли такие 
исследователи, как Л. Гурвич, С. Рейтер,  
Р. Майерсон, Э. Маскин, А. Кульман,  
Дж. Тис, Э. Деминг, Р. Эшби, Л. Абалкин, 
А. Букреев, Ю. Анисимов, Б. Райзберг,  
Л. Довгань, В. Слепов, В. Бурлачков, А. Ча-
ленко и др. 

В настоящее время в экономической 
науке не сложилось единого подхода к 
определению понятия «организационно-
экономический механизм». Более того, 
остаются нерешенными многие вопросы, 
связанные с содержанием, структурной 
организацией и функционированием ор-
ганизационно-экономического механизма 
как сложного тактического инструмента 
по достижению стратегических целей.  

Актуальность и обоснованность фор-
мирования организационно-экономичес-
кого механизма для реализации стратегии 
институциональных преобразований про-
мышленного комплекса подтверждается 
идеями лауреатов Нобелевской премии по 
экономике Л. Гурвича и Э. Маскина.  
В частности, Л. Гурвич отмечает, что меха-
низм есть необходимая цепочка связей 
между стратегией и результатом [25]. Схо-
жая логика отмечается в работах  

Э. Маскина, который видит механизм как 
институт, процедуру или игру для дости-
жения результатов [26]. 

Рассмотрим научные подходы к опре-
делению категории «организационно-
экономический механизм» (таблица). 

Результаты анализа показывают, что в 
науке доминируют три основных подхода 
к определению категории «организацион-
но-экономический механизм»: 

‒ системный, рассматривающий меха-
низм как систему взаимодействующих 
элементов, позволяющих гармонизировать 
управленческие, производственные и иные 
процессы; 

‒ подход, определяющий организаци-
онно-экономический механизм как сово-
купность инструментов и рычагов влия-
ния, обеспечивающих достижение постав-
ленных целей; 

‒ процессный, исследующий механизм 
как процесс решения частных задач 
управления и развития предприятия. 

Выделенные подходы характеризуются 
достаточной близостью идей в отношении 
структурно-содержательного состава ме-
ханизма. Большинство авторов относят к 
нему методы, стимулы, рычаги, институты, 
принципы, формы и многие другие ин-
струменты и элементы. Содержательная и 
структурная многоаспектность механизма 
также находит свое отражение в научных 
работах авторитетного академика РАН  
Л. И. Абалкина, рассматривающего меха-
низм в качестве способа организации обще-
ственного производства со свойственными 
ему формами, методами, экономическими 
стимулами и правовыми нормами [1]. 

В 
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Научные подходы к определению категории «организационно-экономический механизм» 

Авторы Определение категории «организационно-экономический механизм» 

I. Подход с позиции «механизм как система» 

Г. Астапова, 
Е. Астапова,  
Д. Дойко [3] 

Система элементов организационного и экономического влияния на управленческий про-
цесс 

А. Кухарук [13] 
Имеющая возможность самоуправления система организационных и экономических 
средств своевременного влияния на объект с целью изменения его состояния или реакции 
на факторы внешней среды 

А. Новиков [15] 
Система элементов (инструментов, методов, способов, правил и процедур) управления, 
которые могут стать механизмами управления после того, как у предприятия появятся 
соответствующие производственные, организационные и прочие структуры 

Д. Баканов,  
А. Махметова [4] 

Многоуровневая иерархическая система основных взаимосвязанных между собой элемен-
тов и их типовых групп (субъектов, объектов, принципов, методов, инструментов и т. п.), а 
также способов их взаимодействия, под влиянием которых гармонизируются экономиче-
ские отношения государства, собственников, персонала, представителей высшего менедж-
мента  

II. Подход с позиции «механизм как совокупность инструментов»

Д. Магамедова,  
А. Рамазанова [14] 

Совокупность взаимосвязанных организационно-экономических методов, рычагов и 
средств, регулирующих экономические отношения поставщиков, потребителей и регио-
нальных властей с целью реализации синергизма их взаимодействия 

Ю. Гупанова [10] 
Совокупность взаимосвязанных организационных, экономических, административно-
правовых и других рычагов и методов целенаправленного воздействия на объект управле-
ния 

А. Кульман [12] 
Фиксированная совокупность и ранжированная последовательность экономических явле-
ний 

А. Титов,  
О. Машевская [21] 

Сочетание элементов (компонентов), которые находятся под влиянием внешних и внут-
ренних факторов, включая процессы, протекающие на предприятиях отрасли, а также 
инновационную активность (состояние), из совокупности которых складывается вся мо-
дель управления инновационной деятельностью 

Б. Райзберг [19] 
Совокупность организационных структур и конкретных форм и методов управления, а 
также правовых форм, с помощью которых реализуются в действующие в конкретных 
условиях экономические законы, процесс воспроизводства 

III. Иные подходы

А. Пыткин,  
А. Хисамова [18] 

Документально регламентированный целенаправленный процесс решения частных задач 
функционирования предприятия, предполагающий управление и самоуправление на 
основе совокупности приемов, способов и норм формирования и регулирования отноше-
ний между элементами механизма управления 

Важной теоретическо-методологичес-
кой задачей является разграничение взаи-
мосвязанных понятий «механизм» и «си-
стема». По мнению В. Слепова и В. Бур-
лачкова, оба экономических понятия ха-
рактеризуют объект, структуру, зависи-
мость элементов и их взаимодействие на 
основе прямых и обратных связей. Однако 
механизм включает наиболее устойчивые 
и долговременные связи системы, которые 
могут быть использованы субъектом 
управления для регулирующих воздей-
ствий на саму систему. Таким образом, ме-
ханизм выделяется из взаимосвязей систе-
мы субъектом для управления ею и обес-
печения ее эволюции [20]. Противополож-
ной точки зрения придерживается 

Н. Удальцова. По ее мнению, механизм от-
личается от системы тем, что включает в 
свой состав методы, виды, формы и функ-
ции управления, а система, помимо пере-
численного, имеет в своем составе еще и 
аппарат управления [22]. 

По нашему мнению, механизм есть си-
стема в действии. Отличия системы и ме-
ханизма находятся не столько в структур-
ной, сколько в функциональной плоско-
сти. Система в первую очередь ориентиро-
вана на упорядочение (структурирование) 
элементов и минимизацию хаоса в их взаи-
модействии, в то время как механизм пред-
назначен для обеспечения влияния одних 
элементов на другие для получения какого-
либо результата. Данный подход частично 
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коррелирует с идеями А. Кульмана, рас-
сматривающего механизм как систему вза-
имосвязей экономических явлений, возни-
кающих в определенных условиях под воз-
действием импульсов [12], и взглядами 
Ю. М. Осипова, который видит сущность 
механизма в организации системы [17].  

На основании вышеизложенного опре-
делим организационно-экономический меха-
низм реализации стратегии институцио-
нальных преобразований промышленного ком-
плекса как целеориентированную систему 
взаимодействующих и взаимозависимых 
средств, методов, технологий, процессов, 
ресурсов и других инструментов, позво-
ляющую обеспечить эффективное внедре-
ние стратегических изменений и осуще-
ствить сбалансированную управленче-
скую, цифровую, технологическую, струк-
турную и иную трансформацию предпри-
ятия для повышения его конкурентоспо-
собности и перевода в более выгодное ры-
ночное положение.  

Научной новизной и отличительной осо-
бенностью предлагаемого механизма является 
наличие в его структуре алгоритма само-
диагностики, позволяющего контролиро-
вать результативность преобразований, 
скорость проводимой трансформации по 
отношению к рынку, изменение уровня 
инновационной активности и цифровиза-
ции промышленного комплекса, структу-
ру вовлеченности персонала в процесс ре-
форм, а также динамику энтропии в эко-
номической системе предприятия. Струк-
тура организационно-экономического ме-
ханизма реализации стратегии институ-
циональных преобразований промышлен-
ного комплекса представлена на рис. 1.  

Основными компонентами и средствами 
механизма по непосредственной реализа-
ции стратегии изменений являются цикл 
организационно-экономической транс-
формации и процесс институциональных 
преобразований промышленного ком-
плекса. В своей совокупности они обеспе-
чивают целевую, культурно-институцио-
нальную, функциональную, процессную, 
инновационно-цифровую, производствен-

но-технологическую, управленческую, 
квалификационно-кадровую, организаци-
онно-структурную и инфраструктурную 
модернизацию предприятия [9]. 

Управление механизмом обеспечивается 
через систему стратегического управления 
институциональными преобразованиями 
промышленного комплекса. По своему со-
держанию она представляет совокупность 
различных элементов и определяющих их 
взаимодействие связей, методологических 
инструментов, административно-распоря-
дительных технологий, инфраструктур-
ных и ресурсных компонентов, обеспечи-
вающих выполнение функций и процес-
сов, связанных с циклической разработкой 
и реализацией стратегии изменений пред-
приятия, а также управленческим и кор-
ректирующим воздействием на модель его 
функционирования и развития. Ранее 
нами был предложен подход к формиро-
ванию системы стратегического управле-
ния преобразованиями как коммуникаци-
онной безбарьерной среды, отличающейся 
низкими транзакционными издержками и 
высоким уровнем согласованности дей-
ствий участников стратегического управ-
ления [8]. 

Субъектом управления механизмом явля-
ется менеджмент промышленного ком-
плекса. Состав субъектов предлагается вы-
строить следующим образом:  

1) руководитель – координатор страте-
гии и программы преобразований (уро-
вень руководителя или заместителя руко-
водителя промышленного комплекса);  

2) руководители направлений по транс-
формации (уровень руководителей управ-
лений или департаментов предприятия);  

3) руководители проектов (уровень
начальников отделов); 

4) межотраслевые команды специали-
стов (уровень рядовых исполнителей) [8]. 

Следует отметить, что механизму долж-
но быть присуще самоуправление как ре-
зультат действия внутреннего человече-
ского фактора [13; 18]. 
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Объектом воздействия механизма являют-
ся стратегические аспекты функциониро-
вания, трансформации и развития про-
мышленного комплекса, а также организа-
ционно-экономическая модель его дея-
тельности (в том числе функции, процес-
сы, структуры и т. д.). 

Компонентами обеспечения механизма вы-
ступают:  

1) научно-методическое обеспечение –
совокупность методов, моделей и иных 
теоретико-методологических инструмен-
тов, связанных с реализацией функций и 
задач стратегического управления, а также 
осуществлением процессов институцио-
нальных преобразований;  

2) ресурсно-организационное обеспе-
чение – совокупность материально-финан-
совых, кадровых, технологических, право-
вых и иных ресурсов, необходимых для 
функционирования механизма. 

Порядок функционирования механизма 
определяется планом реализации страте-
гии институциональных преобразований, 
содержащим конкретные мероприятия и 
проекты, взаимоувязанные по приорите-
там выполнения, срокам, бюджетам, целе-
вым показателям и исполнителям. 

«Входом» механизма является множе-
ственность источников информации, 
определяющих логику и условия проведе-
ния институциональных изменений в 
условиях цифровой экономики. Важней-
шими из них выступают концепция, стра-
тегия, форма, принципы, факторы и иные 
аспекты осуществления трансформации 
промышленного комплекса. 

«Выходом» механизма является совокуп-
ность результатов его функционирования. 
К их числу следует отнести итоги реализа-
ции стратегии преобразований, достиже-
ние целевых показателей трансформации, 
перевод комплекса к новой модели функ-
ционирования и улучшение его рыночной 
позиции. 

Основными функциями механизма высту-
пают планирование, анализ, трансформа-
ция, организация, проектирование, коор-
динация, цифровизация, регулирование, 

мотивация, контроль и иные функции, 
осуществляемые при реинжиниринге эле-
ментов организационно-экономической 
модели промышленного комплекса. Реали-
зация указанных функций осуществляется 
путем применения методов, способов, ры-
чагов и иных тактических средств меха-
низма. 

Формирование и функционирование меха-
низма должны осуществляться на основе тра-
диционных принципов построения, управле-
ния и развития систем, в числе которых 
следует выделить целенаправленность, 
сбалансированность, информационную 
открытость, способность к эволюции. 

Организационно-экономический харак-
тер механизма реализации стратегии пре-
образований предполагает не только про-
работку управленческих, организацион-
ных, инструментальных и структурно-
функциональных аспектов механизма, но 
и обоснование его экономической логики 
(рис. 2). 

Экономическая логика механизма под-
разумевает, что трансформация промыш-
ленного комплекса и реализация страте-
гии преобразований будут сопровождаться 
позитивным изменением его организаци-
онно-экономических, финансовых и ры-
ночных показателей, в том числе ростом 
выручки и прибыли от продаж, увеличе-
нием доли рынка и объема сбыта.  

Обеспечение сбалансированного изме-
нения показателей предприятия может 
осуществляться с помощью ряда рычагов 
(институционального, цифрового, техно-
логического, маркетингового, ценового и 
др.). Под рычагом механизма понимается 
средство-мультипликатор, используемое 
для координирования, регулирования и 
ускорения процессов трансформации и 
развития промышленного комплекса.  

Связи между управленческими решени-
ями и экономическими процессами во 
внутренней и внешней среде механизма 
обеспечиваются информационными пото-
ками. Наличие в механизме реализации 
стратегии преобразований прямых и об-
ратных информационных связей позволя-
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ет систематически корректировать работу 
механизма, повышать качество принимае-
мых решений и оптимизировать использу-

емый инструментарий для достижения по-
ставленных целей [20]. 

Рис. 2. Экономическая логика механизма реализации стратегии 
институциональных преобразований

Формирование организационно-эконо-
мического механизма должно осуществ-
ляться в соответствии со следующими тре-

бованиями: 1) надежности и устойчивости 
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сил); 2) гибкости и адаптивности (наличие 
вариативности в функционировании ме-
ханизма в зависимости от изменения усло-
вий окружающей среды); 3) комплексности 
(обеспечение механизмом реализации всех 
элементов стратегии трансформации); 
4) целостности (наличие у механизма
внутреннего единства и способности 
функционировать как интегрированная 
система); 5) эффективности и экономично-
сти (достижение поставленных целей при 
минимальных затратах); 6) технологично-
сти (ориентация механизма на инноваци-
онную и цифровую трансформацию про-
мышленного комплекса); 7) интегрируемо-
сти (совместимость механизма с организа-
ционно-экономической и управленческой 
моделью предприятия).  

Важнейшим элементом организацион-
но-экономического механизма реализации 
стратегии институциональных преобразо-
ваний является алгоритм его самодиагно-
стики. Содержание алгоритма представ-
лено на рис. 3. 

Алгоритм самодиагностики основан на 
анализе механизма по ряду ключевых 
критериев, позволяющих дать оценку его 
результативности, эффективности, скоро-
сти функционирования, а также другим 
важным аспектам.  

Критерий 1 – способность механизма обес-
печивать достижение целевых показателей 
стратегии институциональных преобразова-
ний при имеющихся ресурсных и временных 
ограничениях. 

Проверка механизма на соответствие 
указанному критерию обеспечивается пу-
тем сравнения фактически достигнутых и 
плановых значений целевых, ресурсных и 
временных показателей реализации стра-
тегии трансформации. Если значения це-
левых показателей, достигнутые к момен-
ту наступления контрольной точки, пре-
восходят или равны плановым значениям, 
а объемы фактически понесенных затрат 
материальных ресурсов и времени не вы-
ше ожидаемых, то механизм признается 
соответствующим критерию 1 эффектив-

ности и его корректировка в данной части 
не требуется. 

Критерий 2 – способность механизма обес-
печивать опережающую скорость трансфор-
мации промышленного комплекса по отноше-
нию к динамике рыночных изменений. 

Оценка механизма на соответствие кри-
терию 2 осуществляется через сравнение 
среднего интервала времени между ин-
ституциональными преобразованиями 
индустриального комплекса и средним 
интервалом времени между точками би-
фуркации на рынке. Механизм может 
считаться соответствующим критерию 2 в 
случае, если циклы трансформации пред-
приятия являются более короткими, чем 
циклы изменения рынка (отрасли). Обос-
нование данного подхода нами произве-
дено в разработанной концепции инсти-
туциональных преобразований промыш-
ленных комплексов в условиях цифровой 
экономики [5]. 

Критерий 3 – способность повышать уров-
ни цифровизации, инновационной активно-
сти и технологического развития промыш-
ленного комплекса. 

Для оценки фактического и планового 
уровня цифровизации промышленного 
комплекса рекомендуется использовать 
показатели, характеризующие:  

а) внедрение информационно-комму-
никационных технологий на предприя-
тии;  

б) использование специализированного 
программного обеспечения для проекти-
рования, автоматизированного управле-
ния бизнес-процессами, проведения науч-
ных исследований, управления закупками, 
осуществления финансовых взаиморасче-
тов и т. д.;  

в) наличие CRM-, ERP-, SCM-систем, 
RFID-технологий;  

г) обеспеченность персонала компью-
терной техникой;  

д) наличие на предприятии информа-
ционно-аналитических систем управления 
знаниями или их модулей [6].  
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Рис. 3. Алгоритм самодиагностики механизма реализации стратегии институциональных  
преобразований промышленных комплексов 
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Определение уровней инновационной 
активности и технологического развития 
промышленного комплекса может произ-
водиться с учетом таких показателей, как: 
а) удельный вес инновационных товаров в 
объеме отгрузки, %; б) количество внед-
ренных технологических / маркетинговых 
/ организационных инноваций; д) доля 
затрат на НИОКР; в) число используемых 
предприятием передовых производствен-
ных технологий [6]. 

Если механизм реализации стратегии 
институциональных преобразований 
обеспечивает одновременное повышение 
уровня цифровизации, инновационной 
активности и технологического развития 
предприятия относительно первоначаль-
ных значений, то механизм признается со-
ответствующим критерию 3 и не требует 
корректировки. 

Критерий 4 – способность обеспечивать во-
влечение персонала промышленного комплекса 
в процесс преобразований. 

Вовлеченность кадров является одним 
из ключевых факторов эффективного и 
результативного проведения трансформа-
ции предприятий, повышения рыночной 
адаптивности компаний и развития спо-
собности организаций успешно преодоле-
вать негативные факторы [16]. 

Вовлеченность представляет собой по-
зитивное эмоциональное, культурное и 
поведенческое состояние кадров промыш-
ленного комплекса, которое характеризу-
ется принятием ценностей организации, 
высоким уровнем информированности о 
содержании стратегии компании, глубо-
ким пониманием механизмов достижения 
целей, а также реальным и продуктивным 
участием работников в решении постав-
ленных перед ними задач.  

Важнейшими аспектами вовлеченности 
сотрудников в реализацию стратегии ин-
ституциональных преобразований также 
выступают:  

а) удовлетворенность персонала раз-
личными сторонами своей работы (уро-
вень оплаты, содержательность, разнооб-
разие, форма организации и т. д.);  

б) корпоративная лояльность (позитив-
ное отношение к предприятию, бренду, к 
решениям топ-менеджмента и т. д.);  

в) инициативность (готовность и заин-
тересованность работника активно решать 
поставленные задачи за пределами рабо-
чего времени и формальных должностных 
обязанностей) [11].   

Согласно результатам исследований ав-
торитетных консалтинговых структур  
Gallup International, Aon Hewitt, Hay Group 
и Towers Watson, вовлеченность персонала 
оказывает мощное позитивное влияние на 
финансовые и иные результаты транс-
формации и развития предприятий. Так, 
коммерческие компании, которые достиг-
ли высокого уровня вовлеченности кадров, 
значительно опережают своих конкурен-
тов по следующим показателям:  

 акционерной доходности – на 20–
45%; 

 операционной прибыли – на 18–20%; 

 уровню удовлетворенности потреби-
телей – на 10%; 

 производительности труда – на 18–
21%. 

Кроме того, в данных компаниях на 50–
65% ниже уровень текучести кадров, на 
40% меньше доля производственного бра-
ка и на 50% меньше количество аварий, 
допущенных в результате нарушения тех-
ники безопасности [2; 23]. 

По нашему мнению, механизм реализа-
ции стратегии институциональных преоб-
разований может считаться соответствую-
щим критерию 4, если доля руководящих 
кадров промышленного комплекса, вовле-
ченных в трансформацию предприятия, 
достигает 90%, а доля сотрудников испол-
нительского звена – 70%. 

Критерий 5 – способность механизма ми-
нимизировать энтропию промышленного ком-
плекса как экономической системы в период 
трансформации и реализации стратегии ин-
ституциональных преобразований.  

С позиции прикладных аспектов ме-
неджмента энтропия может рассматри-
ваться как мера хаоса, неупорядоченности, 
бесполезного действия в экономической 
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системе, характеризующаяся уровнем раз-
нообразия множества ее возможных состо-
яний. 

В соответствии с идеями У. Р. Эшби, 
любая экономическая система (например, 
Q), в роли которой может выступать про-
мышленный комплекс, имеет определен-
ную меру разнообразия, определяющуюся 
множеством возможностей пребывания 
системы в различных состояниях. Реализа-
ция стратегии институциональных преоб-
разований является важным фактором 
расширения вариативности возможных 
состояний индустриального комплекса как 
экономической системы в период транс-
формации.  

Указанную степень разнообразия допу-
стимо охарактеризовать, определяя соот-
ветствие между вариантами возможного 
состояния промышленного комплекса и 
вероятностями их наступления: 

‒ возможное состояние промышленно-
го комплекса как экономической системы в 
процессе реализации стратегии преобра-
зований – Qi: Q1, Q2, Q3, …, Qn; 

‒ вероятность наступления соответ-
ствующего (Qi-го) варианта состояния про-
мышленного комплекса – Pi: P1, P2, P3, …, Pn. 

Состояние индустриального комплекса 
Qi целесообразно представить одним или 
несколькими качественно-количествен-
ными параметрами, которые могут быть 
отобраны менеджментом предприятия.  

Важным аспектом является то, что все 
n-возможные состояния промышленного 
комплекса различны, и именно они опре-
деляют меру вариативности состояний 
предприятия как экономической системы 
в переходный период.  

Соответственно, энтропия экономиче-
ской системы (H), рассматриваемая в каче-
стве меры разнообразия для множества 
возможных состояний индустриального 
комплекса, будет определяться следую-
щим соотношением:  

 
n
i ii PPH 1 2 .log  

Энтропия индустриального комплекса 
при реализации стратегии институцио-
нальных преобразований является матема-

тическим ожиданием логарифма вероят-
ности нахождения экономической системы 
предприятия Q в состоянии Qi и характе-
ризует искомую степень неопределенно-
сти. Данный подход также применяется в 
исследованиях К. Шеннона, который 
определил соответствие между приростом 
содержательной информации в системах и 
снижением меры неопределенности [24].  

Таким образом, неопределенность пере-
хода промышленного комплекса к одному 
из множества возможных состояний в про-
цессе трансформации находится в зависи-
мости от числа теоретически возможных 
состояний экономической системы пред-
приятия и распределения прогнозируе-
мых вероятностей этих состояний. Напри-
мер, если осуществление любого из вари-
антов состояния системы равновероятно, 
то неопределенность характеризуется об-
щим числом допустимых вариантов: 

.n21 2 log
1

log
1

)(   
n
i

nn
nH  

В период институциональной транс-
формации для промышленного комплекса 
будет характерно изменение энтропии. 
Это связанно с тем, что реализация страте-
гии преобразований всегда сопряжена с 
множеством рисков и часто не позволяет 
четко переводить экономическую систему 
из одного целевого состояния в другое. 
Очевидно, что для сохранения управляе-
мости предприятия и обеспечения кон-
троля над его внутренними и внешними 
процессами возможное разнообразие ва-
риантов состояния трансформируемой 
экономической системы необходимо огра-
ничить.  

Ограничение разнообразия вариантов 
достигается путем наложения на экономи-
ческую систему или присущие ей свойства 
каких-либо условий. Максимальное огра-
ничение разнообразия в процессе транс-
формации приводит к реализации един-
ственно возможного состояния предприя-
тия как экономической системы. При дан-
ном сценарии множество не содержит ни-
какого разнообразия, а энтропия системы 
минимальна и равна нулю (Н = 0). В целом 
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энтропия любой экономической системы 
при достоверно известном сценарии ее 
развития будет равна нулю, поскольку вы-
полняется следующее соотношение: 

P (Q) = 1; 
H (Q) = log21 = 0.                              

Если же произведено ограничение 
только общего множества возможных со-
стояний промышленного комплекса  
 (n ≤ ni), а все возможные состояния оста-
лись равновероятны, то энтропия достиг-
нет максимального уровня.  

Своевременное снижение энтропии и 
уровня организационно-управленческого 
хаоса позволит менеджменту не допустить 
внеплановых простоев и иных сбоев в ра-
боте предприятия при осуществлении 
преобразований.  

Важно заметить, что ряд исследователей 
разделяет энтропию на позитивную и 
негативную. Позитивная энтропия обычно 
связана с развитием самоорганизующихся 
форм работы персонала, повышением ав-
тономности, инициативности и креатив-
ности сотрудников, внедрением гибких 
методов управления и т. д. По нашему 
мнению, при проведении преобразований 
умеренный рост позитивной энтропии в 
экономической системе не является кри-
тической проблемой, так как реализация 
изменений возможна только при опреде-
ленном отступлении компании от уста-
новленных форм, методов и технологий 
работы, что неизбежно дестабилизирует 
организацию. Негативная энтропия (или 
негэнтропия), как правило, имеет деструк-
тивную природу и вызывается нарушени-
ем рабочих процессов, рассогласованно-
стью в работе персонала, дефицитом ин-
формации в системе и т. д. При проведе-
нии трансформации предприятия данный 
вид энтропии необходимо минимизиро-
вать.  

Таким образом, механизм реализации 
стратегии институциональных преобразо-
ваний может считаться соответствующим 
критерию 5 и не требует корректировки, 
если он не приводит к росту негэнтропии, 

увеличению простоев и повышению тру-
доемкости отлаженных бизнес-процессов.    

Если механизм реализации стратегии 
институциональных преобразований од-
новременно соответствует всем пяти рас-
смотренным критериям, то он считается 
успешно прошедшим самодиагностику и в 
него не требуется внесение каких-либо су-
щественных изменений и корректировок.  

В противном случае (несоответствие од-
ному или нескольким критериям) меха-
низм должен быть оптимизирован. Пред-
лагаемый нами порядок корректировки 
механизма реализации стратегии инсти-
туциональных преобразований представ-
лен на рис. 4.  

Неудовлетворительные результаты 
внедрения стратегии трансформации 
предприятия могут быть вызваны как не-
эффективным функционированием меха-
низма реализации стратегии, так и про-
блемами в самой стратегии. Например, не-
корректная работа механизма реализации 
стратегии институциональных преобразо-
ваний может быть вызвана следующими 
причинами:  

1) управленческими ошибками (непра-
вильное и несвоевременное принятие так-
тических решений, противоречивость ру-
ководящих указаний и т. д.);  

2) недостатком квалификации персона-
ла для выполнения поставленных задач и 
освоения новых технологий;  

3) организационными проблемами (в 
том числе использованием неэффектив-
ных форм и структур организации кадров, 
нарушением служебной дисциплины, 
дублированием функций и пр.);  

4) дефицитом финансовых и матери-
альных ресурсов (недофинансированием 
ключевых мероприятий стратегии и т. д.);  

5) недостаточной вовлеченностью пер-
сонала в процесс осуществляемых измене-
ний. 

Содержательными проблемами страте-
гии, препятствующими ее эффективной 
реализации, могут стать ошибки планиро-
вания и проектирования. Как правило, они 
формируют несоответствия и противоре-
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чия между элементами стратегии (напри-
мер, между целями, показателями, систе-
мой планов и бюджетами мероприятий), 

что в конечном итоге делает стратегию 
полностью или частично нереализуемой. 

 

 
 

Рис. 4. Порядок корректировки механизма реализации стратегии  
институциональных преобразований 

 
С учетом вышеизложенного предло-

женный порядок корректировки механиз-
ма реализации стратегии институцио-
нальных преобразований предполагает 
одновременно поиск и решение проблем 
как в самом механизме, так и в стратегии, 
для внедрения которой он создан. 

По мнению Э. Маскина, экономические 
механизмы должны быть совместимы со 
стимулами, определяющими активность 
хозяйствующих субъектов [26]. Таким об-
разом, важнейшим элементом механизма 
реализации стратегии трансформации яв-
ляется система вовлечения персонала про-
мышленного комплекса в процесс преоб-
разований и нивелирования сопротивле-
ний. Предлагаемая структура указанной 
системы представлена на рис. 5. 

Ядром системы являются два компонен-
та:  

1)  план мотивации персонала к участию в 
трансформации и развитии промышленного 

комплекса. Данный документ должен со-
держать мероприятия по материальному и 
нематериальному стимулированию кад-
ров, порядок поощрения работников за 
достижение целевых показателей и т. д.;  

2) программа переобучения кадров и разви-
тия компетенций. Важнейшим направле-
нием обеспечения востребованности и вы-
сокой квалификации персонала является 
повышение его цифровой грамотности и 
формирование у штатных работников 
навыков работы с информационно-
аналитическими приложениями, автома-
тизированными логистическими система-
ми, базами данных, цифровыми сервисами 
и иными программными продуктами.  
Необходимо отметить, что в период 
трансформации предприятия переобуче-
ние сотрудников не только способствует 
решению экономической задачи повыше-
ния производительности труда и освоения 
новых технологий, но и выполняет важную 
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социальную функцию – позволяет мини-
мизировать увольнения людей, высвобож-

дающихся при оптимизации и автомати-
зации бизнес-процессов. 

 

 
Рис. 5. Система вовлечения персонала промышленного комплекса  

в процесс преобразований и нивелирования сопротивлений 
 

 
Процессную основу системы образуют 

два ключевых процесса. 
Процесс 1 – вовлечение персонала в преобра-

зования. Основным содержанием процесса 
является информирование кадров о пред-
стоящих преобразованиях, коллективное 
формирование образа будущего предпри-
ятия и последующая организация сотруд-
ников для реализации необходимых изме-
нений.   

Процесс 2 – нивелирование сопротивлений 
персонала. Процесс предполагает деятель-
ность менеджмента по проактивному пре-
сечению управленческих, кадровых и 
иных конфликтов в период реформ, а 
также сохранение позитивного делового и 
эмоционального климата на предприятии. 

Основу правового обеспечения системы 
составляют локальные акты промышлен-
ного комплекса (приказы, распоряжения, 
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протоколы и т. д.), принятые по вопросам 
проведения институциональных преобра-
зований и развития организации. 

Научно-методический инструментарий 
системы включает методики, методы, мо-
дели и иные технологии управления пер-
соналом, формирования корпоративной 
культуры и институтов, повышения каче-
ства организационного поведения и т. д.   

 
Заключение  

Предложенный организационно-эконо-
мический механизм позволяет эффектив-
но реализовать стратегию институцио-
нальных преобразований, а также обеспе-
чить сбалансированную управленческую, 
структурную, средовую, процессную, 

функциональную и иную трансформацию 
промышленного комплекса в условиях 
цифровой экономики.  

Адаптивные особенности механизма 
позволяют нивелировать риски и решать 
системные проблемы, препятствующие 
внедрению стратегии реформ. 

Направлениями дальнейших научных 
исследований видятся разработка системы 
оценки и контроля результативности стра-
тегии институциональной трансформа-
ции предприятия на основе ключевых по-
казателей эффективности, а также разра-
ботка иных методических инструментов в 
сфере стратегического управления разви-
тием производственных систем. 
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