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Аннотация
В данной статье поднимаются вопросы эффективности управления организацией в связи с влиянием внешних и внутренних факторов. 
Уточняются перечень основных внешних и внутренних факторов влияния. Отмечается необходимость учитывать ряд ключевых характери-
стик факторов внешней среды: их взаимосвязанность, сложность, развитость, изменчивость и неопределенность. Рассматривается внут-
ренняя среда компании как совокупность факторов, которые оказывают влияние на ее конкурентные позиции и финансовые результаты в 
рамках корпоративных границ. Отмечается необходимость системного анализа внешней и внутренней среды компании, значимость ее ресур-
сов, способностей и компетенций. Сформулированы основные рекомендации для повышения эффективности управления организацией. Отмечена 
необходимость взаимодействия с поставщиками, конкурентами и «контактными аудиториями», объединения усилий для создания новых 
продуктов и более полного удовлетворения потребностей клиентов. Отмечается зависимость успеха бизнеса от способности менеджмента 
эффективно управлять всеми факторами, адаптироваться к изменениям внешней среды и постоянного совершенствования своих процессов. 
Подчеркнута необходимость грамотного менеджмента не только в вопросах стратегического планирования, но и оперативного управления, 
мотивации персонала, контроля и исполнения задач, умение принимать решения в условиях неопределенности. 

Ключевые слова: эффективность управления организацией, внешние и внутренние факторы организации, развитие, управление персоналом.

Abstract
TThis article raises the issues of the effectiveness of the organization’s management, the influence of many factors of the organization on employees and the de-
velopment of the organization. The external and internal factors of the organization are being clarified. It is noted that it is necessary to take into account a 
number of key characteristics of environmental factors: their interconnectedness, complexity, development, variability and uncertainty. The internal environment 
of a company is considered as a set of factors that influence its competitive position and financial results within corporate boundaries. The result of the analysis of 
the internal environment of the company, the importance of its resources, abilities and competencies is noted. The main recommendations for improving the ef-
fectiveness of the organization’s management are formulated. The need for interaction with suppliers, competitors and “contact audiences” was noted, combining 
efforts to create new products and better meet customer needs. The dependence of business success on the ability of management to effectively manage all factors, 
adapt to changes in the external environment and constantly improve its processes is noted. The necessity of competent management is considered not only in 
matters of strategic planning, but also operational management, staff motivation, task control and execution, and the ability to make decisions in conditions of 
uncertainty.

Keywords: the effectiveness of the organization’s management, external and internal factors of the organization, development, рersonnel management.
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В последние годы произошли события, к которым не была 
готова ни одна организация. Выжить многим организациям 
помогли люди, которые были способны к изменениям. 
Именно эти сотрудники смогли разработать и переосмы-
слить управленческие системы, которые обеспечили ста-
бильность организации в текущих условиях. Решающая роль 
персонала, способного быстро адаптироваться в условиях 
социально-экономической турбулентности, привела к уси-
лению значимости системы управления персоналом. Наи-
более конкурентоспособными оказались организации, для 
внутренней среды которых стала характерной способность 
персонала действовать в условиях сложной, изменчивой, 
неопределенной, зачастую враждебной внешней среды. Эту 
способность обеспечили такие компетенции, как способ-
ность к многофакторному анализу и оперативному приня-
тию нестандартных управленческих решений, гибкость и 
адаптивность.

Среди основных компетенций также можно выделить 
способность менеджмента создавать эффективной рабочую 
среду, способствующую эффективному и гармоничному 
труду, а также структуру взаимосвязей — отношения между 
сотрудниками компании. Таким образом, наиболее устой-
чивыми оказались те компании, которые имели долгосроч-
ную стратегию, направленную создание корпоративной 
культуры базирующихся на идеях развития человеческого 
капитала. 

Стратегия управления персоналом не является разовым 
решением, принятым руководством компании, а представ-
ляет собой динамичную систему бизнес-процессов, подвер-
женных изменениям. Ее объем и характер зависят от транс-
формаций, происходящих как внутри организации, так и 
на внешних рынках. Чем выше уровень адаптивности сис-
темы и работающих в ней людей, тем выше вероятность 
преодоления кризисных ситуаций и продолжения успешной 
деятельности. 

Рассмотрим основные факторы, которые оказали влияние 
на эффективность управления организациями в первой чет-
верти XXI в. Исследователи выделяют две основные группы 
факторов: внешние и внутренние) (рис. 1).

 

Рис. 1. Внешние и внутренние факторы эффективности управления компанией

Внешнюю среду организации можно рассматривать как 
состав переменных, находящихся вне организации, но при 
этом оказывающих сильнейшее прямое или косвенное 
влияние на её эффективность, При этом обратное влияние 
организации и её менеджмента на факторы внешней среды 
весьма ограничено. В стратегическом плане менеджменту 
организации необходимо видеть перспективы и направление 
развития факторов внешней среды. В тактическом — учиты-
вать их влияние на ситуацию, уметь адаптировать поведение 
организации под указанные факторы. Важно осознать, что 
современный мир изменил не столько состав факторов, влия-
ющих на развитие и конкурентоспособность организаций, 
сколько характер их проявления. Адаптация организации к 
фактору внешней среды обеспечивается как раз пониманием 
этого характера, важнейших свойств, приобретенных указан-
ными факторами в результате глобальных перемен. Иссле-
дователи отмечают, что факторы внешней среды отличаются 
особой сложностью структуры, взаимным влиянием, измен-
чивостью и неопределённостью. Современная внешняя среда 
оценивается рядом исследователей как турбулентная, непред-
сказуемая, агрессивная и даже враждебная человеку, а мир 
представляется хрупким и уязвимым [9]. 

Рассмотрим подробнее выделенные свойства и их влияние 
на эффективность управления организацией. 

Факторы внешней среды представляют собой не разроз-
ненные компоненты, существующие сами по себе, а систему, 
в которой изменение одного фактора с неизбежностью вле-
чет за собой изменений окружающих его факторов, создавая 
неустойчивую изменяющуюся среду. Для эффективного 
управления организацией факторы необходимо рассматри-
вать в совокупности, учитывая их взаимовлияние и взаи-
мосвязь [17].

На рис. 1 указывается 18 факторов внешней среды, влия-
ющих на эффективность организации. Необходимость учи-
тывать при принятии управленческих решений такого зна-
чительного числа факторов является достаточно сложным. 
Конечно, не все организации должны учитывать такое боль-
шое количество факторов. Форма, направление деятель-
ности, размер организации определяют конкретное число 
факторов внешней среды, влияющих на её эффективность. 
В каждом конкретном случае список факторов должен тща-
тельно анализироваться. Пример с пандемией коронавируса 
2019–2022 г. показывает, что фактор санитарно-эпидемио-
логический на целых три года вышел на первый план, а 
затем опять ушел в тень. Можно лишь утверждать, что чем 
более сложной с точки зрения размера, структуры и техно-
логии является организация, тем более сложной является 
её зависимость от внешней среды, что вызывает ещё боль-
шее усложнение её структуры. Таким образом, сложность 
становится неотъемлемой характеристикой факторов 
внешней среды и их влияния на эффективность управления 
организацией. 

В условиях цифровой трансформации, биологических и 
природных катаклизмов внешняя среда становится все бо-
лее подвижной и изменчивой. Скорость этих изменений 
постоянно растет. Изменчивость становится глобальной, 
однако активнее всего проявляется в наиболее наукоемких, 
технологически инновационных организациях, таких как 
цифровые и телекоммуникационные технологии, биотех-
нологии, космическое и авиастроение. Традиционные от-
расли экономики, такие как сельское хозяйство, легкая и 
пищевая промышленность находятся в более стабильном 
состоянии, но и их конкуренция заставляет также приспо-
сабливаться к нарастающим изменениям, выходить из зоны 
комфорта, действовать активнее с учетом турбулентности и 
изменчивость окружающей внешней среды. 
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Таким образом, менеджменту организаций необходимо 
не только учитывать в своих управленческих решениях вза-
имосвязанность, сложность информации, поступающей из 
внешней среды, но и делать это оперативно, так как ско-
рость реагирования на изменения должна соответствовать 
скорости самих изменений.

Ситуация осложняется тем, что информация, поступа-
ющая из внешней среды, характеризующая интересующие 
организацию факторы зачастую носит неустойчивый нео-
пределённый характер. Неполнота, противоречивость и 
недостоверность информации становится признаком вре-
мени и естественным следствием скорости изменений и 
взаимовлияний факторов. Многие исследователи стали 
использовать даже термин «хаотичность». Количество ин-
формации увеличивается и усложняется, точность и надеж-
ность её снижается. Это ещё более усложняет возможность 
принятия эффективных управленческих решений 

Описанные особенности проявления выделенных факто-
ров внешней среды компенсируются способностью менедж-
мента и в целом персонала современных организаций дей-
ствовать в условиях сложной, изменчивой, неопределенной, 
зачастую враждебной внешней среды. Эту способность 
обеспечиваю такие компетенции как аналитическое мыш-
ление и оперативное принятие нестандартных управленче-
ских решений, гибкость и адаптивность, самоконтроль и 
стрессоустойчивость. Именно аналитические и адаптаци-
онные возможности менеджмента являются в современном 
мире условием для повышения эффективности управления 
организациями в условиях взаимозависимой, сложной, из-
менчивой и неопределенной внешней среды. Повышение 
аналитических и адаптационных возможностей менедж-
мента, его способность обрабатывать поступающую из 
вне многообразную, противоречивую, сложную , неопре-
деленную информацию в современных условиях воз-
можно обеспечить с помощью, с одной стороны, внедре-
ния цифровых управленческих систем, а с другой сто-
роны — обучением, повышением компетентности 
управленческого и не только управленческого персонала, 
а также его психологической устойчивостью к турбулент-
ности современного мира [11].

Внутренняя среда организации — это комплекс факторов, 
влияющих на конкурентную позицию и финансовые резуль-
таты организации в рамках её корпоративных границ.

При анализе внутренней среды организации выделяют 
роль её ресурсов, способностей и компетенций. К ресурсам 
организации относят материальные и нематериальные фак-
торы, вносящие вклад в создание ценности и производство 
конечного продукта. Под материальными ресурсами обычно 
подразумевают те ресурсы, которые допускают непосред-
ственное наблюдение и однозначную количественную 
оценку (например, участки земли, здания или технологи-
ческая оснастка). К нематериальным ресурсам относятся 
факторы производства, которые не могут быть непосред-
ственно наблюдаемы и допускают только косвенную оценку 
(например, капитал бренда или идеи инновационно ориен-
тированных сотрудников).

Под способностями организации понимают её возмож-
ности действовать, опираясь на совокупность материальных 
и нематериальных ресурсов. Другими словами, способности 
определяют, что именно организация может делать на 
рынке, чтобы укрепить или расширить свои конкурентные 
преимущества и достичь лучших финансовых результатов. 
Под компетенциями организации подразумевают действия, 
выполняемые организацией на уровне, который суще-
ственно превосходит возможности её отраслевых или ры-
ночных конкурентов.

Внутренние факторы, определяющие успех или неудачу 
предприятия, представляют собой сложную взаимосвязан-
ную систему, влияние которой на деятельность компании 
изменяется в зависимости от множества параметров. Не 
только соотношение этих факторов между собой, но и ста-
дия жизненного цикла предприятия, а также уровень ква-
лификации и управленческих навыков руководства, играют 
решающую роль в достижении поставленных целей. 

 Успешное функционирование бизнеса напрямую зависит 
от грамотного выбора ассортимента продукции (работ, 
услуг), его структуры и качества. Необходимо провести тща-
тельный анализ рынка, оценить спрос, конкурентоспособ-
ность потенциальных товаров и услуг, а также проанализи-
ровать возможности предприятия по их производству. Не-
обходимо учитывать не только текущий спрос, но и 
прогнозировать его изменения на ближайшие годы. Дивер-
сификация, т.е. расширение ассортимента, может снизить 
риски, связанные с колебаниями спроса на конкретный 
товар, но одновременно потребует дополнительных инвес-
тиций и более сложной системы управления. 

 Кроме того, необходимо определить ценовую политику, 
которая должна учитывать себестоимость продукции, уро-
вень конкуренции и целевую аудиторию. Качество продук-
ции является критическим фактором, влияющим на лояль-
ность клиентов и репутацию предприятия. 

 Структура затрат — еще один значимый внутренний фак-
тор. Правильное планирование и управление затратами 
являются залогом финансового здоровья предприятия. За-
траты делятся на постоянные и переменные. Переменные 
затраты напрямую зависят от объемов производства. К ним 
относятся затраты на сырье и материалы, энергию, транс-
порт, прямую заработную плату производственных рабочих 
и т.д. Постоянные затраты не зависят от объема производ-
ства (в краткосрочном периоде) и включают в себя арендную 
плату, заработную плату управленческого персонала, амор-
тизацию оборудования, рекламу, банковские проценты, 
страховые взносы и другие административные расходы. 
Оптимизация структуры затрат, поиск более дешевых по-
ставщиков, внедрение энергосберегающих технологий, ав-
томатизация процессов — все это способствует повышению 
эффективности и прибыльности предприятия. 

 Управление финансами является неотъемлемой частью 
успешного ведения бизнеса. Оптимальная структура капи-
тала, эффективное управление оборотными средствами, 
правильное планирование денежных потоков, минимизация 
финансовых рисков — все это влияет на финансовую устой-
чивость и платежеспособность предприятия. Недостаток 
оборотных средств может привести к задержкам платежей, 
остановке производства и в конечном итоге к банкротству. 
Избыток оборотных средств, в свою очередь, может быть 
неэффективным, так как деньги, не участвующие в обороте, 
не приносят прибыли. Важно грамотно управлять дебитор-
ской и кредиторской задолженностью, использовать фи-
нансовые инструменты для снижения рисков и привлечения 
инвестиций [17]. 

 Управленческие кадры играют ключевую роль в успехе 
любого предприятия. Компетентность, опыт и профессио-
нализм менеджеров напрямую влияют на эффективность 
работы всех подразделений. Грамотный менеджмент вклю-
чает в себя не только стратегическое планирование, но и 
оперативное управление, мотивацию персонала, контроль 
исполнения задач, умение принимать решения в условиях 
неопределенности. Сильная корпоративная культура, осно-
ванная на общих ценностях и принципах, способствует 
созданию сплоченной команды и повышает эффективность 
работы. Системы обучения и повышения квалификации 
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персонала являются важной составляющей успешной стра-
тегии управления. 

 Внутренние факторы взаимосвязаны и оказывают комп-
лексное влияние на деятельность предприятия. Успех биз-
неса зависит от способности менеджмента эффективно 
управлять всеми этими факторами, адаптироваться к изме-
нениям внешней среды и постоянно совершенствовать свои 
процессы. Постоянный мониторинг, анализ и корректи-
ровка стратегии являются необходимыми условиями для 
достижения долгосрочного успеха. Игнорирование любого 
из перечисленных факторов может привести к серьезным 
проблемам и в итоге к краху бизнеса.

Внешнюю и внутреннюю среду невозможно четко разде-
лить. Однако методология управления организацией пред-
полагает необходимость их вычленения и рассмотрение как 
самостоятельных элементов, формируя миссию организа-
ции, основные подходы, систему, выделяя приоритеты.

Выше была уже высказана мысль, что главная задача внут-
ренней среды реагировать на влияние внешней среды ис-
пользуя механизмы адаптации. Однако, есть области, кото-
рые позволяют организации не только подстраиваться под 
давление внешней среды, но и оказывать на неё влияние. 
Это влияние проявляется при формировании отношений с 
поставщиками, клиентами, производителями, конкурен-
тами и так называемыми «контактными аудиториями». Вы-
ходя за рамки своей организации, взаимодействуя с парт-
нерами по бизнесу, создавая союзы с конкурентами, ком-
пании влияют на внешнюю среду, получают возможность 
преобразовывать её. Конкуренция не исчезает, она услож-
няется, наряду с конкуренцией формируются новые типы 
сотрудничества, создаются сетевые структуры, цифровые 
платформы.

 Появляется возможность снижения турбулентности на 
основе снижения рисков, совместного решения проблем, 
обмена знаниями и технологиями, появляются новые линии 
сотрудничества и новые риски. С одной стороны, возникают 
угрозы поглощения, монополизации, с другой стороны, 
усиливаются тенденции к сотрудничеству в рамках сетевых 
структур, так как это придает бизнесу больше гибкости и 
инновационности. Таким образом, взаимовлияние, слож-
ность, изменчивость и неопределённость внешней среды, с 
одной стороны, заставляет внутреннюю среду активно при-
спосабливаться к особенностям её функционирования, с 
другой стороны, она открывает новые возможно для транс-
формации и развития организационных структур на основе 
гибких инновационных управленческих решений. Это хо-
рошо видно на примере ГК «Ростех».

На примере ГК «Ростех» можно выделить внутренние и 
внешние факторы. Внутренние факторы деятельности ГК 
«Ростех» обусловлены её собственными особенностями 
развития. Например, к ним относятся высококвалифи-
цированный персонал с опытом работы в области обо-
ронно-промышленного комплекса, выполнение государ-
ственного заказа, повышение выручки от реализации 
продукции, высокое качество продукции и современная 
высокотехнологичная производственная база. Внешние 
факторы находятся в тесной зависимости от нацио-
нальной политики бизнеса, её законодательного обеспе-
чения, развития инфраструктуры и сформированного 
гражданского общества.

Таким образом, исходя из вышесказанного, для повыше-
ния эффективности управления организацией в условиях 
агрессивного влияния внешних факторов можно предло-
жить следующие рекомендации:

	• проводить систематический анализ изменений внешней 
среды и принимать решения на основании полученных 
данных. Анализ должен производиться с учетом взаимов-
лияния, сложности и динамики всех значимых внешних 
и внутренних факторов прямого и косвенного воздей-
ствия. Следует обращать особое внимание на операцион-
ные типы перемен, которые связаны с новыми процеду-
рами, системами, технологиями и структурами;

	• в силу непредсказуемости современной внешней среды в 
основу стратегии современных предприятий должно быть 
положено максимально быстрое реагирование на изме-
нения, гармонизация внешней и внутренней среды и сво-
евременное принятие управленческих решений. В таких 
условиях главной стратегией является, по признанию 
многих успешных бизнесменов, развитие ядерных ком-
петенций организации и ключевых компетенций персо-
нала. Важнейшим условием реализации разработанной 
стратегии должно быть понимание своих ядерных орга-
низационных компетенций и ключевых компетенций, 
которыми должен обладать персонал; 

	• совершенствовать и оптимизировать управление персо-
налом. Сегодняшние изменения в мире повлияли на вы-
бор ценностей и принципов жизни людей, это диктует 
необходимость перехода к новым формам партнерских 
отношений, применение современных форм взаимодей-
ствия с работниками, таких как, например, опционы, 
дистанционная работа и аутсорсинг. Ориентация на удо-
влетворение современных потребностей в саморазвитии 
и самообразовании на протяжении всей жизни совпадает 
с потребностями организации в инновационных преобра-
зованиях и предполагает выделение организацией значи-
тельного времени и средств на обучение и переквалифи-
кацию, а стремление гармонизации жизни и работы вы-
зывает необходимость повышения социальной ответ- 
ственности и поддержки;

	• организовать эффективное управление производством. 
Необходимо учитывать, что скорость изменений внешних 
факторов требует динамичности также и от внутренних. 
От них требуется также способность к постоянному раз-
витию, адаптивность, гибкость и инновационность Орга-
низации необходимо постоянное обновление технологии, 
максимально возможная цифровизация бизнес-процес-
сов, снижение издержек, повышение производительности 
труда. Ключевыми внутренними факторами, испытыва-
ющими наибольшее давление внешней среды, является 
персонал и технологии. Именно им необходимо уделять 
первостепенное внимание.
Применение данных рекомендаций поможет организации 

увеличить свою эффективность и достичь успеха в условиях 
конкуренции.

Таким образом, в современном мире характер проявления 
внешних факторов и соответственно их влияние на эффек-
тивность управления организацией усложняется, становится 
все более динамичным и непредсказуемым. Организациям 
необходимо активизировать адаптацию всех внутренних 
факторов и прежде всего персонала к изменениям внешней 
среды, разрабатывать стратегию, направленную на развитие 
в условиях непредсказуемости, создавать связи и гибкие 
системы во внешней среде, сотрудничество с государствен-
ными и социальными системами, конкурентами, союзы с 
партнёрами и клиентами, чтобы увеличить устойчивость, 
находится в постоянном развитии в соответствие с дина-
мично меняющейся внешней средой. 
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