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Аннотация. Современный мир — это эпоха неопределенности. Экономические кризи-
сы, геополитические потрясения, изменения климата и стремительное развитие техно-
логий создают условия, в которых бизнесу приходится действовать вслепую. Рост цен на 
энергоносители, сбои в цепочках поставок, инфляция — все это ставит под угрозу привыч-
ные модели управления. В таких реалиях эффективное использование ресурсов становит-
ся не просто конкурентным преимуществом, а вопросом выживания. Финансы, сырье, вре-
мя и человеческий капитал требуют нового подхода к менеджменту — гибкого, дальновид-
ного и устойчивого. Компании, которые способны адаптироваться к этим вызовам, не 
только преодолевают трудности, но и открывают для себя новые возможности. В этой 
статье мы разберем, как грамотное управление ресурсами помогает бизнесу процветать 
там, где другие сдаются.
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Ресурсы в экономике и менеджменте — 
это основа любой деятельности компа-
нии: финансы, материальные активы, 

время и человеческий капитал [2; 12].
Финансы обеспечивают стабильность, время 

позволяет успевать за рынком, люди генерируют 
идеи и воплощают их в жизнь. Но особое внима-
ние сегодня приковано к материальным ресурсам 
— сырью и материалам, без которых невозможно 
производство товаров и услуг. В условиях гло-
бальной нестабильности именно эта категория 
оказалась под серьезным ударом [13].

Проблемы с сырьем и материалами нача-
лись не вчера. Пандемия 2020 г. обнажила хруп-
кость глобальных цепочек поставок: заводы оста-
навливались, порты простаивали, а доставка ком-
понентов задерживалась на месяцы. Например, 
дефицит полупроводников парализовал автопром 
— такие гиганты, как Toyota и Ford, сократили 
выпуск машин на миллионы единиц. Геополитиче-
ские конфликты только усугубили ситуацию. Санк-
ции и ограничения на экспорт, введенные в 2022 г., 
спровоцировали скачок цен на металлы, нефть и 
зерно. По данным Всемирного банка, стоимость 
алюминия выросла на 30% за год, а удобрения, 
критически важные для сельского хозяйства, 
подорожали вдвое из-за перебоев с поставками 
из России и Беларуси.

Энергетический кризис добавил проблем. 
Рост цен на газ и уголь — до рекордных 300 евро 
за мегаватт-час в Европе в 2022 г., по данным 
Евростата, — сделал производство многих мате-
риалов неподъемно дорогим.

Компании, зависящие от стали, пластика 
или химического сырья, столкнулись с дилеммой: 
либо повышать цены и терять клиентов, либо 
сокращать объемы и терять прибыль. А такие 
непредсказуемые факторы, как экстремальная 
погода (засухи, наводнения), все чаще нарушают 
добычу и транспортировку сырья — например, 
засуха 2023 г. в Южной Америке ударила по 
поставкам лития для батарей.

В итоге сырье и материалы превратились в 
основную проблему современной экономики. Ком-
пании вынуждены искать альтернативы - перехо-
дить на локальных поставщиков, перерабатывать 
отходы или даже менять состав продукции. Но 
каждое такое решение требует времени, денег и 
нового подхода к менеджменту, что в эпоху нео-
пределенности становится настоящим испыта-
нием.

Когда ресурсы становятся дефицитными, а 
внешние условия — непредсказуемыми, выжива-
ние бизнеса зависит от умения адаптироваться. 
Современные компании разрабатывают страте-
гии, которые позволяют не просто справляться с 
кризисом, а превращать его в возможность [14]. 

Авторами выделены три ключевых подхода, 
которые помогают эффективно управлять ресур-
сами в эпоху неопределенности.

Гибкость в цепочках поставок. Перебои с 
сырьем вынуждают бизнес пересматривать зави-
симость от глобальных рынков. Локализация ста-
новится популярным решением: вместо поставок 
через океан компании ищут региональных партне-
ров. Например, европейские производители элек-
троники после дефицита чипов начали сотрудни-
чать с местными стартапами. Диверсификация 
тоже спасает - если один источник сырья стано-
вится недоступным, налаженные связи с другими 
регионами снижают риски.

Технологии как инструмент оптимизации. 
В условиях нестабильности технологии стано-
вятся не просто помощником, а спасательным 
кругом.

Искусственный интеллект (далее - ИИ) и 
аналитика больших данных позволяют прогнози-
ровать спрос с точностью, недоступной человеку 
[5; 7; 8]. Крупные ритейлеры, такие как Walmart, 
используют ИИ-системы для анализа покупатель-
ских привычек, что сокращает избыточные запасы 
и экономит складские ресурсы. В производстве 
автоматизация и умные машины минимизируют 
потери сырья, например, немецкая компания 
Siemens внедрила цифровые двойники — вирту-
альные модели оборудования, которые оптимизи-
руют расход материалов еще на этапе проектиро-
вания.  3D-печать революционизирует использо-
вание ресурсов. Американская фирма General 
Electric с помощью аддитивного производства 
сократила отходы металла при создании турбин-
ных лопаток на 25%, а заодно ускорила процесс. 
Чтобы понять эффективность таких решений, 
рассмотрим расчет. 

Допустим, компания тратила $1 млн на 
металл для производства 10 тыс. деталей, из 
которых 20% (200 тонн) уходило в отходы. После 
внедрения 3D-печати отходы сократились до 150 
тонн (снижение на 25%). Это экономит 50 тонн 
металла, что при цене $500 за тонну дает $25 тыс. 
прямой экономии в год, не считая затрат на утили-
зацию. По данным McKinsey, компании, внедрив-
шие ИИ в цепочки поставок, сокращают операци-
онные расходы до 30%. Для фирмы с расходами в 
$10 млн это означает потенциальную экономию 
до $3 млн ежегодно.

Для оценки эффективности можно использо-
вать простую формулу — Индекс Эффективности 
Ресурсов (ИЭР):

ИЭР = (Экономия / Затраты на внедрение) × 
(1 - Риск сбоя)

Где ИЭР — это условная формула, которая 
оценивает, насколько стратегия окупается с уче-
том затрат и рисков.
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Если ИЭР> 1, стратегия эффективна (эконо-
мия превышает затраты с учетом рисков).

Если ИЭР <1, нужно пересмотреть подход 
(увеличить экономию, снизить затраты или риски).

Рассмотри на примере: 
1.	 Экономия - сумма, сэкономленная благо-

даря стратегии (например, $25 тысяч от 
3D-печати).  

2.	 Затраты на внедрение - стоимость техноло-
гии или изменений (допустим, $100 тысяч на 
оборудование для 3D-печати).  

3.	 Риск сбоя - вероятность провала (от 0 до 1, 
где 0 — нет риска, 1 — полный провал; пред-
положим, 0.2 из-за сопротивления персо-
нала).

4.	 ИЭР = (25,000 / 100,000) × (1 - 0.2) = 0.25 × 
0.8 = 0.2. 
Значение 0.2 говорит, что эффективность 

пока низкая, и нужно либо увеличить экономию, 
либо снизить затраты/риски. 

Если экономия вырастет до $125 тыс. (за 
счет масштаба), ИЭР станет 1, что означает оку-
паемость вложений с учетом рисков. Эта формула 
помогает менеджерам понять, насколько эффек-
тивны инновации, внедряемые в производствен-
ные процессы.

Даже в логистике дроны и автономные гру-
зовики начинают тестироваться для доставки 
материалов в обход перегруженных портов. 
Малый бизнес тоже не отстает: облачные плат-
формы вроде SAP или Oracle NetSuite помогают 
планировать закупки сырья, анализировать 
затраты и избегать дефицита, что раньше было 
прерогативой корпораций. Технологии не просто 
оптимизируют — они переосмысливают, как мы 
работаем с ресурсами.

Приоритизация ресурсов. В условиях огра-
ничений компании учатся фокусироваться на 
главном [6]. Вместо распыления бюджета менед-
жеры выделяют ключевые проекты и ресурсы с 
максимальной отдачей [3]. BMW, столкнувшись с 
нехваткой чипов, перенаправил их на преми-
ум-модели, сохранив прибыль. Датская Vestas в 
2023 г. сократила ассортимент ветрогенераторов, 
чтобы перераспределить сталь на основные 
заказы.

Эти стратегии требуют готовности меняться. 
Гибкость, технологии и приоритизация превра-
щают неопределенность из угрозы в поле для 
маневра, но их успех зависит от скорости и реши-
тельности менеджмента [9; 10].

Адаптация к неопределенности и эффектив-
ное управление ресурсами — это не только воз-
можности, но и серьезные испытания. Даже самые 
продуманные стратегии сталкиваются с препят-
ствиями, которые могут свести на нет все усилия 

[1]. Понимание этих вызовов и наличие плана по 
их преодолению помогают компаниям минимизи-
ровать потери.

1.	 Сопротивление изменениям. Переход на 
новые подходы — будь то локализация 
поставок или внедрение технологий — часто 
встречает внутренний отпор. Сотрудники 
привыкли к старым процессам, а менеджеры 
среднего звена могут саботировать пере-
мены из страха потерять контроль. Напри-
мер, внедрение ИИ для планирования заку-
пок в одной из американских компаний 
вызвало недовольство логистов, которые не 
доверяли «машинным решениям». По дан-
ным Harvard Business Review, до 70% иници-
атив по трансформации проваливаются 
из-за человеческого фактора. Обучение и 
убеждение требуют времени и ресурсов, 
которых в кризис может не хватать.

2.	 Ошибки в прогнозах. Неопределенность 
делает предсказания ненадежными. Техно-
логии помогают, но не дают гарантий. В 2021 
г. автопроизводители недооценили длитель-
ность дефицита чипов, что привело к про-
стоям. Погода, политика или сбои в постав-
ках — факторы, которые даже ИИ пока не 
может учесть полностью. Ошибка в прогнозе 
спроса или цен на сырье оборачивается 
либо переизбытком запасов, либо их нехват-
кой.

3.	 Финансовые ограничения. Перестройка 
процессов требует вложений. Локализация 
поставок означает новые контракты, техно-
логии — инвестиции в софт и оборудование, 
а приоритизация может привести к времен-
ным потерям рынка. Малый бизнес, в отли-
чие от корпораций, часто не имеет средств 
на такие маневры. Переход на 3D-печать 
для экономии сырья, например, может сто-
ить сотни тысяч долларов, что неподъемно 
для небольших фирм в условиях инфляции.
Модель снижения рисков: «3С — Ста-

бильность, Скорость, Системность». Чтобы 
справиться с этими вызовами, авторы предлагают 
использовать простую модель:  

1.	 Стабильность - создать резервный фонд 
или запас ключевых ресурсов (например, 
сырья на 1-2 месяца) для смягчения внезап-
ных сбоев. Это снижает зависимость от 
внешних прогнозов.  

2.	 Скорость - внедрять изменения неболь-
шими шагами, тестируя их на пилотных про-
ектах. Например, вместо полной автомати-
зации склада начать с одной линии, чтобы 
минимизировать затраты и сопротивление 
персонала.  
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3.	 Системность - выстроить регулярный мони-
торинг рисков (еженедельные отчеты по 
поставкам, ценам, настроениям команды) и 
назначить ответственных за быструю реак-
цию.
В качестве примера можно привести логи-

стическую компанию, которая в 2022 году, стол-
кнувшись с ростом цен на топливо, применила 
«3С» — создала запас топлива на месяц (ста-
бильность), протестировала дроны для доставки 
в одном регионе (скорость) и ввела ежемесячный 
анализ затрат (системность). Это сократило 
убытки на 15%. Модель «3С» не требует огромных 
ресурсов, но помогает держать риски под контро-
лем.

Эти вызовы не отменяют ценности гибкого 
менеджмента, но напоминают: успех требует не 
только стратегии, но и умения преодолевать 
барьеры. Компании, которые справляются с 
сопротивлением, корректируют прогнозы и нахо-
дят баланс между затратами и инновациями, 
выходят из кризиса сильнее.

Эпоха неопределенности — это не времен-
ный сбой в системе, а новая реальность, которая 
диктует свои правила. Экономические потрясе-
ния, перебои с сырьем, стремительные техноло-
гические скачки — все это уже не исключение, а 
повседневность, с которой бизнесу приходится 
считаться. В таких условиях эффективное управ-
ление ресурсами превращается из опционального 
навыка в жизненно важную компетенцию [4].

Гибкость в цепочках поставок позволяет 
обойти глобальные кризисы, технологии вроде 
ИИ, аналитики данных и 3D-печати открывают 
пути к оптимизации, а приоритизация помогает 
сосредоточиться на том, что действительно при-
носит результат [15]. Эти инструменты доказали 
свою ценность: от автогигантов, переживших 
дефицит чипов, до малых предприятий, выстояв-
ших благодаря локальным поставщикам.

Но путь к успеху не обходится без препят-
ствий. Сопротивление внутри компании, неточные 
прогнозы и финансовые ограничения могут 
подорвать даже самую продуманную стратегию 
[11]. 

На помощь приходит модель «3С» — ста-
бильность, скорость, системность, разработанная 
авторами статьи. Создание резервов, тестирова-
ние изменений малыми шагами и постоянный 
мониторинг рисков не требуют огромных затрат, 
но дают бизнесу устойчивость и маневренность. 
Это не панацея, а рабочий подход, который уже 
помог многим — от логистических фирм, справив-
шихся с ростом цен на топливо, до производите-
лей, перестроивших процессы под новые реалии.

В конечном счете, будущее экономики при-
надлежит тем, кто видит в неопределенности не 

угрозу, а вызов. Компании, которые учатся управ-
лять ресурсами с умом, не просто выживают — 
они задают тон рынку, превращая ограничения в 
возможности. Адаптивный менеджмент — это не 
разовая мера, а философия, которая требует сме-
лости, открытости к новому и готовности действо-
вать. В мире, где перемены — единственная кон-
станта, те, кто начинает меняться сегодня, завтра 
будут впереди. И это не просто надежда, а законо-
мерность - история бизнеса показывает, что самые 
сильные игроки рождаются в самые трудные вре-
мена.
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