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Стратегические перспективы повышения уровня экономической 
безопасности градообразующей организации

Аннотация: В современных геоэкономических условиях приоритетной становится связанность устой-
чивости хозяйствующих субъектов с их возможностями. Методологической основой исследования послужили 
системно-процессный и кластерный подходы, что обеспечило использование стратегического управления 
экономической безопасностью организации в качестве механизма опережающего предупреждения возника-
ющих проблем. Исследование сфокусировано на разработке комплексного подхода к формированию страте-
гических перспектив развития конкретной организации с позиции повышения прикладной направленности 
диагностики экономической безопасности на основе системы детерминант и групп показателей, привязанных 
к конкретным ключевым функциональным блокам деятельности хозяйствующего субъекта. Разработана 
балльная модель интерпретации частных показателей, что позволило обеспечить сопоставимость резуль-
татов диагностики и перейти от описательной оценки к количественному обобщению уровня экономической 
безопасности организации. Тем самым в методическом плане текущая устойчивость организации связана с ее 
возможностями. На основе развернутого стратегического анализа и диагностики экономической безопасности 
градообразующей организации Янтарного городского округа Калининградской области АО «Калининград-
ский янтарный комбинат» выполнен SWOT-анализ его развития. Для формирования стратегических решений 
составлена матрица стратегий повышения уровня экономической безопасности комбината, что позволило 
определить две взаимосвязанные стратегические линии: развитие туристического направления, углубление 
кластеризации. В качестве поддерживающих – совершенствование цифровизации, маркетинговой политики, 
системы мотивации. Результаты исследования подтверждают экономическую целесообразность внедрения 
разработанных стратегических направлений развития АО «Калининградский янтарный комбинат». Сделан 
вывод о перспективности реализации предлагаемого комплексного подхода для устойчивого развития орга-
низаций и повышения их экономической безопасности.
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Abstract: In the current geo-economic climate, the link between the sustainability of economic entities and their 
capabilities is becoming a priority. The methodological framework for the study was based on the systems-process and 
cluster approaches, which enabled the use of strategic management of an organisation’s economic security as a mechanism 
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for proactively anticipating emerging problems.The study focuses on developing a comprehensive approach to shaping the strategic 
development prospects of a specific organization, with an emphasis on enhancing the practical applicability of economic security 
diagnostics based on a system of determinants and indicator groups linked to key functional areas of the business entity’s operations. 
A scoring model for interpreting specific indicators has been developed, enabling the comparability of diagnostic results and a shift 
from descriptive assessment to a quantitative summary of the organization’s economic security level. Thus, from a methodological 
standpoint, the organization’s current stability is linked to it. A SWOT analysis of the development of JSC Kaliningrad Amber Combine 
– the town-forming enterprise of the Yantarny Urban District in the Kaliningrad Region – was conducted based on a comprehensive 
strategic analysis and an assessment of its economic security. To formulate strategic decisions, a matrix of strategies for enhancing 
the Combine’s economic security was developed, identifying two interconnected strategic directions: developing tourism and 
deepening cluster integration. Supporting measures include enhancing digitalization, marketing policy, and the employee motivation 
system. The study results confirm the economic feasibility of implementing the developed strategic development directions for 
JSC Kaliningrad Amber Combine. It is concluded that implementing the proposed comprehensive approach holds promise for the 
sustainable development of organizations and the enhancement of their economic security.

Keywords: strategic management, economic security of the organization, system-process approach, cluster approach, 
amber industry cluster.
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Введение
В современных условиях вопросы экономической безопасности приобретают для организаций 

особую значимость. Усиление внешнеэкономической нестабильности, инфляция, усложнение 
логистики, ускорение технологических изменений, усиление конкуренции, кадровые ограни-
чения и общая неопределенность внешней среды требуют от организаций не только поддержания 
текущей устойчивости, но и выработки долгосрочных стратегических ориентиров развития.  
В этой связи экономическая безопасность должна рассматриваться как комплексная характе-
ристика состояния организации, отражающая ее способность противостоять угрозам, сохранять 
устойчивость, реализовывать ключевые интересы и обеспечивать развитие в перспективе.

Проблемам обеспечения экономической безопасности организаций посвящены труды многих 
отечественных исследователей. Теоретические основы экономической безопасности хозяй-
ствующих субъектов раскрываются в работах В. А. Ахмедулина (Ахмедулин, Брежнева, 2024),  
Е. В. Бакальской (Бакальская, Безногова, 2019), К. М. Габдулхакова (2025), Т. Н. Осуфьевой (2022), 
Д. В. Редникова (2021), О. В. Ульяницкой (2019), И. А. Филипповой (Филиппова, Ибрагимова, 
2025). Методические подходы к оценке уровня экономической безопасности организаций пред-
ставлены в исследованиях Е. В. Гридневой (Гриднева, Шаповалов, 2019), Е. З. Климовой (Кли-
мова, Павлова, 2022), О. В. Лебедевой (Лебедева, Махмудов, 2023), Н. А. Максимовой (2021),  
М. В. Савченко (2017), А. М. Туфетулова (Туфетулов, Хайруллин, 2025). Вопросы стратегии обеспе-
чения экономической безопасности организации нашли отражение в работах Н. Р. Арсамаковой 
(Арсамакова и др., 2023), Н. А. Барановой (Баранова, Демчук, 2020), А. И. Елистратовой (2019),  
А. С. Кореневой (2019), А. Н. Литвиненко (Литвиненко и др., 2024), У. И. Нарова (2021). Отдельного 
внимания заслуживают исследования, посвященные вопросам обеспечения экономической без-
опасности производственных организаций с учетом их промышленной специфики, в частности, 
работы Э. И. Асылгузиной (Асылгузина, Недорезков, 2022), К. С. Костровой (Кострова, Медведева, 
2023), О. А. Рязановой (Рязанова, Никитина, 2021), а также исследования, связанные со страте-
гией использования территории АО «Калининградский янтарный комбинат», представленные 
в работе А. А. Обуваевой (2023). Исходя из методологических позиций исследования – систем-
но-процессного и кластерного подходов – следует отметить труды Р. К. Полякова по проблематике 
пространственной самоорганизации отраслевых кластеров Калининградского региона (Поляков, 
2017; 2026; Поляков, Дуров, 2017; Stepanova, Polyakov, 2019; Polyakov, Brizhak, 2023; Поляков, 
Брижак, 2024). Вместе с тем анализ научных источников показывает, что значительная часть 
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исследований либо сосредоточена на общих вопросах обеспечения экономической безопасности 
организации, либо – на отдельных функциональных составляющих. В меньшей степени разра-
ботаны вопросы комплексной оценки уровня экономической безопасности конкретной органи-
зации в контексте стратегических перспектив развития, особенно с учетом отраслевой специ-
фики. Практически без внимания остаются проблемы стратегического развития экономической 
безопасности градообразующих организаций, социальная значимость которых приоритетна для 
моногородов, одновременно формирующих промышленные кластеры. Следует отметить работы, 
затрагивающие круг вопросов обеспечения безопасности и устойчивости городского простран-
ства (Abrahamsen, Williams, 2007; Lnenicka, Kysela, Horаk, 2026; Song et al., 2025; Hagmann, 2017), 
но без связи с развитием градообразующих организаций.

Целью данного исследования является разработка и обоснование комплексного подхода к 
формированию связанности устойчивости хозяйствующих субъектов с их возможностями стра-
тегических перспектив развития с позиции повышения уровня экономической безопасности.

Методы
Методологически научный базис исследования составил синтез системно-процессного и кла-

стерного подходов, что позволило разработать комплексный подход, обеспечивающий связан-
ность устойчивости конкретных организаций с их возможностями стратегического развития. 

В частности, системно-процессный подход был использован для стратегического анализа 
и диагностики экономической безопасности деятельности хозяйствующих субъектов. Так, он 
позволяет в процессе диагностики экономической безопасности организаций обосновать выбор 
групп детерминант с подобранными показателями исходя из реальных участков и процессов их 
деятельности. Благодаря этому становится возможным не только определить общий уровень 
экономической безопасности, но и выявить, за счет каких именно детерминант он достигается 
или, напротив, ослабляется с учетом отраслевой специфики. 

Применение кластерного подхода расширило возможности использования комплексного под-
хода для организаций промышленных кластеров, связав их устойчивость с перспективами раз-
вития ассоциаций.

Результаты
Комплексный подход к формированию связанности устойчивости хозяйствующих субъектов с 

их возможностями стратегических перспектив развития с позиции повышения уровня экономи-
ческой безопасности включает следующие составляющие:

– стратегический анализ (характеристика внутренней и внешней сред, оценка конкурент-
ного окружения, анализ отраслевой конъюнктуры на мировом, национальном и региональном 
уровнях);

– диагностика экономической безопасности (выбор детерминант, на основе основных блоков и 
процессов деятельности организации с учетом отраслевой специфики, определение показателей 
по каждой детерминанте, расчет фактических значений, сопоставление с рекомендуемыми зна-
чениями, оценка уровня по отдельным блокам, расчет итогового показателя экономической без-
опасности, обобщение итогов диагностики);

– SWOT-анализ развития хозяйствующих субъектов;
– определение стратегических перспектив развития хозяйствующих субъектов;
– разработка стратегических направлений развития хозяйствующих субъектов (формирование 

матрицы стратегий повышения уровня экономической безопасности, выделение ключевых про-
блем организаций, определение системы целей, оценка относительной важности целей, выде-
ление базовых и обеспечивающих направлений);

– прогнозная оценка эффективности мероприятий для повышения экономической безопас-
ности организаций.
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Апробация комплексного подхода позволила использовать результаты стратегического ана-
лиза и диагностики состояния экономической безопасности уникальной градообразующей 
организации Янтарного городского округа Калининградской области АО «Калининградский 
янтарный комбинат», входящей в кластер янтарной промышленности региона, как необходимую 
базу для выработки решений в области ее стратегического развития.

АО «Калининградский янтарный комбинат» занимает особое положение на российском и 
мировом рынках органогенных драгоценных камней. Организация располагает уникальной 
сырьевой базой, поскольку в разрабатываемых ей месторождениях сосредоточена основная 
часть мировых запасов янтаря. Это создает для организации стратегически сильную исходную 
позицию и формирует устойчивый ресурсный потенциал на длительную перспективу. Одновре-
менно организация является производственным комплексом полного цикла, осуществляющим 
добычу, сортировку, первичную обработку янтаря, а также частично его переработку в готовую 
продукцию. Вместе с тем стратегическое положение комбината не может оцениваться только 
через наличие сырьевого преимущества. Для выработки направлений дальнейшего развития 
необходимо учитывать состояние внутренней среды организации, влияние макро- и микро-
среды, а также характер отраслевой конкуренции.

Стратегически значимые характеристики внутренней среды АО «Калининградский янтарный 
комбинат» представлены в табл. 1.

Направление анализа Сильные стороны Ограничения и проблемные аспекты

Ресурсная база Уникальные запасы янтаря, длительный 
горизонт обеспеченности сырьем

Высокая зависимость стратегической модели от 
сырьевого сегмента

Производственный потенциал
Промышленный масштаб добычи, полный 
цикл основных операций, накопленный 
производственный опыт

Недостаточная глубина переработки янтаря, 
неполное использование потенциала продукции с 
высокой добавленной стоимостью

Организационная среда
Сформированная линейно-функциональная 
структура управления, наличие 
специализированных руководящих блоков

Необходимость дальнейшего совершенствования 
управленческих механизмов и проектного подхода

Система безопасности
Наличие службы безопасности, охватывающей 
режимную, техническую, информационную и 
экономическую составляющие

Повышенные требования к постоянному 
контролю за хищениями, утечками информации и 
экономическими рисками

Кадровый и социальный 
потенциал

Крупный работодатель региона, развитие 
обучения персонала, наличие социальной 
политики

Риск кадрового дефицита по отдельным 
направлениям, необходимость удержания 
квалифицированных специалистов

Рыночная модель Устойчивые позиции в сырьевом сегменте, 
известность организации

Ограниченная диверсификация рынков и 
недостаточное развитие конечной переработки и 
продвижения продукции

Таблица 1 – Стратегически значимые характеристики внутренней среды АО «Калининградский янтарный 
комбинат»

Table 1 – Strategically significant characteristics of the internal environmentof JSC Kaliningrad Amber Combine

Приведенные характеристики позволяют сделать вывод о том, что внутренняя среда органи-
зации в целом является устойчивой, однако стратегический потенциал комбината реализуется 
не полностью. Основной внутренний резерв связан с переходом от преимущественно сырьевой 
модели к более диверсифицированной модели развития, включающей углубление переработки 
янтаря, развитие новых направлений использования сырья, усиление управленческих меха-
низмов и повышение технологической зрелости организации.

Для оценки факторов внешней среды, оказывающих влияние на стратегическое положение АО 
«Калининградский янтарный комбинат», целесообразно использовать TEMPLES-анализ (табл. 2) 
на основе экспертного метода. Влияние среды оценивалось по 25-балльной оценке. В качестве 
экспертов выступили менеджеры высшего звена организации. 
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Группа факторов Ключевые проявления Интегральная оценка Характер влияния

Технологические
Совершенствование средств безопасности, развитие 
технологий добычи, внедрение ERP-систем и 
инструментов ИИ

128 Положительное

Экономические
Рост транспортных расходов, вызванных 
изменением логистики, инфляция, высокая ставка 
рефинансирования

-363 Резко отрицательное

Рыночные Сужение экспортных возможностей, изменение 
конкурентной ситуации на рынке -47 Отрицательное

Политические Государственная поддержка отрасли, сохранение 
санкционного режима -16 Сдержанно отрицательное

Правовые Поддержка правительства, возможные налоговые и 
правовые послабления 58 Положительное

Экологические Рост внимания к экологическим и туристическим 
проектам 36 Положительное

Социально-
демографические

Сокращение рабочей силы, естественная убыль 
населения, дефицит отдельных специалистов -67 Отрицательное

Итого Совокупное влияние факторов внешней среды -295 Преобладание негативных 
тенденций

Таблица 2 – TEMPLES-анализ внешней среды АО «Калининградский янтарный комбинат»

Table 2 – TEMPLES analysis of the external environment of JSC Kaliningrad Amber Combine

Результаты анализа показывают, что внешняя среда организации является противоречивой. 
С одной стороны, она содержит определенные возможности, связанные с государственной под-
держкой отрасли, развитием технологий добычи и управления, возможными правовыми посла-
блениями, а также ростом интереса к туристическим и экологическим проектам, которые могут 
быть использованы при разработке стратегических направлений развития организации. С другой 
стороны, на комбинат существенно воздействуют негативные экономические и рыночные фак-
торы: жесткая финансово-кредитная политика, рост логистических расходов, инфляция, огра-
ничение экспортных возможностей, санкционное давление, а также демографические проблемы 
региона. В совокупности это формирует напряженную внешнюю среду, в которой организация 
должна сочетать опору на свои сильные стороны с высокой адаптивностью.

Следующим элементом стратегического анализа является исследование отраслевого и кон-
курентного окружения организации. Оценка производилась по 5-балльной системе группой экс-
пертов, которая была задействована для оценки внешней среды (табл. 3).

Конкурентная сила Балльная оценка Интерпретация

Соперничество между действующими организациями 3,75 Высокое влияние

Угроза появления новых организаций 4,00 Высокое влияние

Угроза со стороны товаров-заменителей 2,00 Умеренное влияние

Конкурентная сила поставщиков 3,33 Выше среднего

Сила влияния потребителей 2,75 Среднее влияние

Итоговая оценка 2,76 Средняя привлекательность рынка

Таблица 3 – Оценка конкурентного окружения АО «Калининградский янтарный комбинат» по модели пяти 
сил М. Портера, балл

Table 3 – Assessment of the competitive environment of JSC Kaliningrad Amber Combine according  
to M. Porter’s five forces model, point

Для АО «Калининградский янтарный комбинат» характерна двойственная ситуация. С одной 
стороны, организация располагает уникальной сырьевой базой и объективно занимает сильные 
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позиции в сегменте промышленной добычи янтаря. С другой стороны, на стадиях переработки, 
сбыта и выхода на конечные рынки конкуренция становится заметно более жесткой. В этих сег-
ментах организация сталкивается как с внешними ограничениями, так и с конкуренцией со сто-
роны производителей и переработчиков из других стран.

Следовательно, отраслевое окружение АО «Калининградский янтарный комбинат» нельзя 
считать полностью стабильным. Оно требует от организации не только сохранения сырьевых 
преимуществ, но и усиления позиций в переработке, маркетинге, продвижении и диверсифи-
кации рынков.

Для более глубокой оценки стратегического положения АО «Калининградский янтарный ком-
бинат» целесообразно проанализировать отраслевую конъюнктуру на мировом, российском и 
региональном уровнях. Такой анализ позволяет уточнить, в какой рыночной среде функциони-
рует организация, какие тенденции формируют спрос на янтарное сырье и продукцию его пере-
работки, а также какие факторы способны усиливать или ослаблять стратегические перспективы 
развития.

При анализе мировой конъюнктуры необходимо учитывать, что открытая статистика по 
янтарю как по самостоятельному товарному рынку носит ограниченный характер. В этой связи 
для характеристики глобальной динамики целесообразно использовать смежные индикаторы 
рынков украшений и предметов роскоши, поскольку именно в этих сегментах в значительной сте-
пени реализуется конечный спрос на янтарную продукцию. По данным Bain & Company, мировой 
рынок люксовых украшений в 2024 г. достиг 364 млрд евро, а в 2025 г. оценивался на уровне  
358 млрд евро, то есть в стоимостном выражении рынок фактически вышел на стадию стаби-
лизации с незначительной коррекцией1. Одновременно Bain отмечает сокращение глобальной 
потребительской базы люкс-сегмента примерно на 20 млн человек по сравнению с 2024 г., что 
свидетельствует о росте ценовой чувствительности массового потребителя и концентрации 
спроса в более устойчивых высокодоходных сегментах.

Аналогичные противоречивые тенденции наблюдаются и на рынке ювелирных изделий.  
По данным World Gold Council, мировой физический спрос на золотые ювелирные изделия в  
2024 г. сократился с 2 110,6 до 1 877,1 т, то есть на 11 %. При этом в Китае падение составило 
24 %, тогда как в Индии – только 2 %. Одновременно стоимостный объем мирового спроса на 
ювелирные изделия достиг рекордных 144 млрд долл. США2. Следовательно, мировой рынок 
украшений в настоящее время развивается не за счет наращивания физических объемов потре-
бления, а за счет роста стоимости, премиализации спроса, усиления роли бренда, дизайна и 
эмоциональной ценности продукта. Для янтарной отрасли это означает, что устойчивый рост все 
в большей степени связан не с простым увеличением реализации сырья, а с развитием перера-
ботки, дизайна, бренда и сопутствующих потребительских предпочтений.

На мировом рынке янтаря ключевое значение имеет исключительная концентрация 
сырьевой базы. По данным АО «Калининградский янтарный комбинат», организация является 
единственной в мире, где ведется промышленная добыча янтаря-сырца и изготовление из него 
ювелирной и сувенирной продукции. На территории Калининградской области сосредоточено 
около 95 % мировых запасов янтаря. В 2025 г. комбинат официально сообщил об увеличении 
годового плана добычи с 600 до 700 т, прямо связав это решение с ростом спроса на янтарь в 
мире. Фактическая добыча составила 712 т. Это указывает на то, что глобальная конъюнктура для 
организации определяется не дефицитом доступа к ресурсу, а способностью управлять его пере-
работкой, каналами сбыта и международным позиционированием3. Отдельного внимания заслу-
живает развитие рыночной инфраструктуры. В конце 2024 г. комбинат перевел аукционы для 
переработчиков в онлайн-формат. В официальном сообщении подчеркивается, что из 85 лотов 
общим весом более 2,6 т было выкуплено 68, что составило 95 % объема выставленного янтаря. 

1D’Arpizio C., Levato F. (2025) Luxury Is Ready for a New Era After Stabilizing in 2025. Bain & Company. https://www.bain.com/insights/luxury-is-ready-for-
a-new-era-after-stabilizing-in-2025-snap-chart/.
2World Gold Council. Jewellery. https://www.gold.org/goldhub/research/gold-demand-trends/gold-demand-trends-full-year-2024/jewellery.
3Официальный сайт АО «Калининградский янтарный комбинат». https://ambercombine.ru/ https://checko.ru/company/kaliningradsky-yantarny-kom-
binat-1153926004616.
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Это означает не только высокий спрос, но и более низкий барьер участия в аукционах, поскольку 
новый формат позволяет включаться в торги из любой точки мира. Следовательно, российский 
янтарный рынок становится более технологичным, прозрачным и масштабируемым. 

На региональном уровне янтарная отрасль развивается не только как сырьевой сектор, но 
и как производственно-кооперационный и туристический контур экономики Калининградской 
области. Существенную роль здесь играет янтарный кластер. По данным комбината, механизм 
прямых поставок сырья отраслевому кластеру действует с 2021 г. В декабре 2025 г. было объяв-
лено о новом двухлетнем контракте на 110 т, что означает рост поставок до 55 т в год. При этом 
за время действия прямых соглашений ассоциации уже было отгружено 81 т янтарного сырья, а 
только в 2025 г. – 26 т. Такие данные позволяют говорить о расширении кооперационной модели 
и усилении поддержки региональной переработки. 

Не менее важным является туристический и событийный компонент. По данным туристиче-
ского портала Калининградской области, в 2023 и 2024 гг. пляжи Янтарного получили высшую 
категорию качества «Синий флаг», что подтверждает высокую туристическую привлекательность 
территории. В свою очередь, AmberForum’25, организованный комбинатом в Москве, привлек 
более 30 тыс. гостей; 40 ведущих производителей представили 100 тыс. украшений и сувениров, 
а около 70 % изделий было продано за четыре дня выставки-ярмарки. Это означает, что реги-
ональный рынок янтаря развивается не только через добычу и сырьевые продажи, но и через 
туризм, выставочную активность, событийный маркетинг и продвижение готовой продукции.  
И здесь возникает вопрос развития туристической инфраструктуры Янтарного городского округа. 
Ключевые характеристики регионального рынка янтаря в Калининградской области представ-
лены в табл. 4.

Показатель Значение Аналитическая интерпретация

Доля мировых запасов янтаря, сосредоточенных в 
Калининградской области, % около 95 Уникальная сырьевая база региона

Объем нового контракта с янтарным кластером, т 110 Расширение кооперационной модели на 2 года

Среднегодовой объем поставок по новому контракту, т 55 Усиление поддержки региональных переработчиков

Совокупный объем поставок кластеру с 2021 г., т 81 Подтверждение практической работы механизма 
прямых соглашений

Объем поставок кластеру в 2025 г., т 26 Расширение региональной переработки

Количество гостей AmberForum’25, чел. более 30 000 Высокий событийный и рыночный интерес

Количество производителей на выставке-ярмарке 
AmberForum’25, ед. 40 Активное участие переработчиков и брендов

Количество представленных изделий, ед. 100 000 Высокий ассортиментный потенциал

Доля проданных изделий на форуме, % около 70 Высокий платежеспособный спрос

Статус пляжей Янтарного в 2023–2024 гг. «Синий флаг» Высокая туристическая привлекательность территории

Таблица 4 – Ключевые характеристики регионального рынка янтаря в Калининградской области

Table 4 – Key characteristics of the regional amber market in the Kaliningrad region

Проведенный анализ позволяет сделать несколько выводов. Во-первых, мировой рынок в 
смежных для янтаря сегментах характеризуется замедлением физического спроса, но сохра-
няет стоимостную устойчивость, что усиливает значение бренда, дизайна и готовой продукции. 
Во-вторых, российский рынок янтаря находится на стадии роста добычи, расширения элек-
тронной торговой инфраструктуры и постепенного усиления собственной переработки. В-тре-
тьих, на региональном уровне формируется более сложная модель янтарной отрасли, в которой 
все большую роль играют кластерные связи, локальная переработка, туристический спрос и 
событийные форматы. 

Итак, АО «Калининградский янтарный комбинат» занимает в целом сильное стратегическое 
положение, основанное на уникальной сырьевой базе, промышленном масштабе деятельности, 
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государственной поддержке и наличии существенного внутреннего потенциала. Организация 
располагает значительными предпосылками для дальнейшего развития, включая технологиче-
скую модернизацию, расширение управленческих возможностей, развитие новых направлений 
переработки янтаря и использование кластерных и туристических форм развития.

Одновременно стратегическое положение организации нельзя считать полностью устойчивым 
и лишенным ограничений. На него отрицательно влияют высокая зависимость от сырьевой 
модели, недостаточная глубина переработки, сложные внешнеэкономические условия, рост 
логистических расходов, кадровые ограничения и нестабильность отдельных рыночных сег-
ментов. Это означает, что дальнейшие стратегические перспективы комбината будут зависеть 
не только от сохранения существующих преимуществ, но и от способности организации своевре-
менно реагировать на внешние вызовы и устранять внутренние ограничения.

Таким образом, стратегический анализ показывает, что для укрепления долгосрочных позиций 
АО «Калининградский янтарный комбинат» необходимо ориентироваться на диверсификацию 
направлений деятельности, развитие переработки янтаря, повышение управленческой и технологи-
ческой эффективности, а также на снижение зависимости от наиболее уязвимых внешних факторов. 
Полученные выводы создают основу для последующей диагностики экономической безопасности 
организации, которая выполнена по авторской системе детерминант: финансовой, производ-
ственной, информационной, социальной, ресурсной, инвестиционной, промышленно-экологиче-
ской, управленческой и сбытовой, разработанной с учетом основных направлений ее деятельности 
и комплексной индикаторной методики. Результаты диагностики представлены в табл. 5. 

Детерминанта Средний балл Общая характеристика

Финансовая 1,89 Хорошо

Производственная 2,33 Хорошо

Информационная 2,00 Хорошо

Социальная 2,00 Хорошо

Ресурсная 2,00 Хорошо

Инвестиционная 2,00 Хорошо

Промышленно-экологическая 2,33 Хорошо

Управленческая 2,00 Хорошо

Сбытовая 2,67 Высокий уровень

Итоговый средний балл 2,14 Хороший уровень экономической безопасности

Таблица 5 – Сводная оценка уровня экономической безопасности АО «Калининградский янтарный 
комбинат», балл

Table 5 – Summary Assessment of the Economic Security LevelKaliningrad Amber Combine JSC, point

Как видно из табл. 5, итоговый средний балл по совокупности девяти детерминант составил 
2,14, что соответствует хорошему уровню экономической безопасности АО «Калининградский 
янтарный комбинат». Критически слабых детерминант в анализируемой системе не выяв-
лено. Наиболее сильными являются сбытовая, производственная и промышленно-экологи-
ческая детерминанты. В то же время финансовая детерминанта имеет наименьший средний 
балл, что связано с сокращением запаса ликвидности и финансовой устойчивости за три 
последних года.

Следовательно, экономическая безопасность организации в целом можно оценить как устой-
чивую, однако ее дальнейшее укрепление должно быть связано, прежде всего, с поддержанием 
финансовой устойчивости, совершенствованием управления и более полной реализацией имею-
щегося производственного и инвестиционного потенциала.

По итогам исследования выполнен SWOT-анализ развития организации (табл. 6).
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Таблица 6 – SWOT-анализ АО «Калининградский янтарный комбинат»

Table 6 – SWOT analysis of Kaliningrad Amber Combine JSC

Сильные стороны (S) Слабые стороны (W)

1. Рост выручки с 5 130 327 тыс. руб. в 2023 г. до 8 089 516 тыс. руб. 
в 2025 г., или на 57,7%

1. Снижение коэффициента текущей ликвидности с 4,08 до 1,97, то 
есть на 2,11

2. Рост чистой прибыли с 600 880 тыс. руб. до 1 787 975 тыс. руб., 
или на 197,6%

2. Снижение коэффициента автономии с 0,79 до 0,60, то есть на 
0,19

3. Рост производительности труда с 4 754,7 до 6 724,5 тыс. руб./
чел., или на 41,4%

3. Снижение коэффициента обеспеченности собственными 
оборотными средствами с 0,70 до 0,44, то есть на 0,26

4. Хороший итоговый уровень экономической безопасности:  
2,14 балла

4. Коэффициент покрытия инвестиций снизился с 0,83 до 0,63, что 
указывает на сокращение запаса устойчивого финансирования 
активов

5. Высокий уровень сбытовой детерминанты – 2,67 балла; 
хорошие значения производственной и промышленно-
экологической детерминант – по 2,33 балла

5. Доля глубокой переработки янтаря остается ограниченной и не 
превышает 5–7 % общего объема сырья

6. Уникальная сырьевая база: около 95 % мировых запасов янтаря, 
балансовые запасы – 165,577 тыс. т

6. Сохраняются факты незаконной добычи янтаря и кадровые 
ограничения по отдельным направлениям

7. Возможность расширения переработки янтаря и выпуска 
продукции с высокой добавленной стоимостью

7. По результатам 42 % проверок выявлены нарушения, а около 
40 % арбитражных дел приходится на участие организации в 
качестве ответчика

Возможности (O) Угрозы (T)

1. Появление новых способов обработки янтаря: +128 баллов 1. Совокупное влияние внешней среды отрицательное: –295 
баллов

2. Развитие туристической инфраструктуры Янтарного, 
рост инвестиционной привлекательности муниципального 
образования, увеличение потока зарубежных туристов: +58 
баллов

2. Наиболее сильное негативное влияние оказывают 
экономические факторы: –363 балла

3. Благоприятная погода в отпускной сезон, обеспечивающая рост 
туристического потока: +36 баллов 3. Отрицательное влияние рыночных факторов: –47 баллов

4. Государственная поддержка янтарной отрасли оценивается 
положительно: +24 балла

4. Отрицательное влияние социально-демографических факторов: 
–67 баллов

5. Развитие янтарного кластера, туристского направления и 
технологической модернизации

5. Средняя привлекательность рынка по модели пяти сил Портера 
– 2,76 балла, что указывает на наличие заметного конкурентного 
давления

SWOT-анализ показывает, что стратегические перспективы организации должны быть свя-
заны не только с поддержанием достигнутого уровня устойчивости, но и с устранением тех фак-
торов, которые способны ослабить его позиции в будущем. Наиболее обоснованными направ-
лениями дальнейшего развития выступают углубление переработки янтаря, технологическая 
модернизация, развитие туристского и кластерного направления, совершенствование управлен-
ческой системы, укрепление финансовой устойчивости и диверсификация рынков реализации. 

Основой для разработки стратегических направлений выступают результаты SWOT-анализа, 
однако, особое значение имеет не только выделение сильных и слабых сторон, возможностей 
и угроз, но и формирование матрицы стратегий, позволяющей определить практические вари-
анты развития организации. Для перехода от результатов SWOT-анализа к системе стратегиче-
ских решений составлена матрица стратегий (табл. 7).

Представленная матрица стратегий показывает, что наиболее обоснованными для АО «Кали-
нинградский янтарный комбинат» являются две взаимосвязанные стратегические линии. 

Первая связана с развитием туристического направления, поскольку оно позволяет использо-
вать уникальность организации, повысить его репутационную и рыночную устойчивость, расши-
рить внутренний спрос и снизить зависимость от внешних ограничений. 

Вторая связана с углублением кластеризации, так как именно кластерный подход позволяет 
объединить возможности комбината, переработчиков, образовательных организаций, туристи-
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ческой сферы и региональной инфраструктуры для создания более устойчивой модели простран-
ственной самоорганизации янтарного кластера за счет расширения устойчивых горизонтальных 
и вертикальных связей. Для Калининградской области это особенно актуально, поскольку 
янтарный промышленный кластер уже признан соответствующим федеральным требованиям, а 
в регионе официально сохраняется институциональная поддержка кластерного развития. 
Таблица 7 – Матрица стратегий повышения уровня экономической безопасности АО «Калининградский 
янтарный комбинат»

Table 7 – Matrix of strategies for increasing the level of economic security of JSC Kaliningrad Amber Combine

Поле матрицы Стратегические решения

SO-стратегии

1. Использование уникальной сырьевой базы, устойчивого финансового результата и высокого уровня сбытовой 
устойчивости для развития туристического направления 

2. Использование сильных производственных и рыночных позиций организации для углубления кластеризации и 
формирования устойчивых кооперационных связей 

3. Расширение сбыта за счет сочетания туристического потенциала и кластерного взаимодействия

ST-стратегии

1. Использование внутренней устойчивости организации для компенсации внешнеэкономических и логистических 
ограничений

2. Развитие туристического направления как способа частичного снижения зависимости от внешних рынков и 
экспортных ограничений 

3. Углубление кластеризации как инструмента укрепления рыночных позиций и адаптации к экономическим и 
демографическим угрозам

WO-стратегии

1. Преодоление сырьевой ориентации организации за счет развития туристического направления и более глубокой 
интеграции в янтарный кластер 

2. Использование правовых и технологических возможностей для совершенствования управленческих механизмов и 
расширения переработки янтаря 

3. Формирование новых кооперационных и сервисных направлений, способных компенсировать ограниченную 
глубину переработки и повысить устойчивость спроса

WT-стратегии

1. Снижение негативного влияния внешней среды путем укрепления финансовой устойчивости и контроля издержек 

2. Совершенствование управления и проектного подхода для нейтрализации внутренних слабостей в условиях 
внешнего давления 

3.  Диверсификация деятельности, развитие туризма и расширение кластерных взаимодействий

Для перехода от матрицы стратегий к практическим рекомендациям необходимо выделить 
ключевые проблемы, препятствующие укреплению экономической безопасности организации:

– недостаточная глубина переработки янтаря и сохранение преобладающей ориентации на 
сырьевой сегмент; 

– высокая зависимость стратегического положения организации от неблагоприятных фак-
торов внешней среды;

– сокращение запаса финансовой устойчивости и ликвидности в 2023–2025 гг.; 
– неполное использование туристического потенциала организации и территории; 
– недостаточная глубина кооперационных связей и кластерного взаимодействия; 
– необходимость дальнейшего совершенствования управленческих механизмов.
Методом отрицания выявленных проблем сформирована система целей, достижение которых 

должно обеспечить достижение основной цели: усиление связанности устойчивости АО «Кали-
нинградский янтарный комбинат» с его возможностями.

На первом уровне дерева целей целесообразно выделить четыре направления:
Ц 1 – развитие туристического направления деятельности организации; 
Ц 2 – углубление кластеризации и расширение кооперационных связей; 
Ц 3 – повышение эффективности бизнес-процессов и цифровизация; 
Ц 4 – повышение производительности труда. 
Цели второго уровня конкретизируют указанные направления следующим образом:
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Ц 1.1 – формирование устойчивого туристического продукта на базе организации; 
Ц 1.2 – развитие инфраструктуры посещения и продвижения туристического направления; 
Ц 2.1 – формирование устойчивой системы кластерного взаимодействия; 
Ц 2.2 – создание дизайн-бюро;
Ц 3.1 – совершенствование системы мониторинга финансовой устойчивости и управления 

рисками; 
Ц 3.2 – повышение качества управленческих решений, цифровой прозрачности процессов и 

кадровой устойчивости; 
Ц 4.1 – совершенствование системы мотивации персонала; 
Ц 4.2 – рост привлекательности организации как работодателя.
Для определения приоритетности целей первого уровня применяется экспертная оценка их 

относительной важности. В качестве критериев оценки используются: 
– степень влияния на снижение угроз экономической безопасности;
– ожидаемый экономический и стратегический эффект;
– реализуемость с учетом ресурсов организации. 
Вес критерия влияния на снижение угроз принимается равным 0,5, вес критерия ожидаемого 

эффекта – 0,3, вес критерия реализуемости – 0,2.
Оценка проведена экспертным путем, состав экспертов без изменения.
Итоги анализа представлены в табл. 8. 

Критерий оценки Вес критерия Ц1 Ц2 Ц3 Ц4 Сумма

Степень влияния на снижение угроз экономической безопасности 0,5 0,24 0,29 0,27 0,20 1,00

Ожидаемый экономический и стратегический эффект 0,3 0,30 0,28 0,18 0,24 1,00

Реализуемость с учетом ресурсов организации 0,2 0,27 0,26 0,24 0,23 1,00

Коэффициент относительной важности 1,0 0,264 0,281 0,237 0,218 1,000

Таблица 8 – Коэффициенты относительной важности целей первого уровня

Table 8 – Relative importance coefficients of first-level goals

Полученные коэффициенты показывают, что наибольшую значимость для организации имеют 
углубление кластеризации и развитие туристического направления. Следовательно, именно эти 
направления должны выступать базовыми в системе повышения уровня экономической безопас-
ности организации, тогда как цифровизация, маркетинг и мотивация должны рассматриваться 
как механизмы, обеспечивающие их полноценную реализацию. Логика данного решения состоит 
в том, что развитие туризма и кластерных связей само по себе не даст устойчивого результата без 
современной системы управления, прозрачных цифровых процессов, усиленной работы с клиен-
тами и вовлеченного персонала.

Систематизация предложенных решений выполнена в итоговой таблице мероприятий по 
повышению уровня экономической безопасности и, соответственно, устойчивости АО «Калинин-
градский янтарный комбинат» (табл. 9).

Представленные мероприятия образуют единую систему, направленную на повышение уровня 
экономической безопасности АО «Калининградский комбинат».

Результаты расчета затрат на реализацию мероприятий представлены в табл. 10.
Общий бюджет первоочередных мероприятий составляет 12 млн руб. Для комбината данный 

объем затрат является умеренным, поскольку составляет менее 0,7 % чистой прибыли 2025 г. 
Прогноз экономического эффекта выполнен на основе умеренно-консервативного сценария. 

Предполагается, что развитие туристического направления обеспечит дополнительный доход 
за счет экскурсий, событийной активности и роста продаж фирменной продукции; создание 
дизайн-бюро и углубление кластеризации позволят расширить ассортимент продукции перера-
ботки и усилить ее рыночную привлекательность; цифровизация приведет к снижению органи-
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Направление Мероприятие Ожидаемый результат

Развитие туристического 
направления

Формирование устойчивого 
туристического продукта

Рост туристической привлекательности организации 
и внутреннего спроса, укрепление репутационной 
устойчивости

Развитие инфраструктуры посещения и 
продвижения

Повышение организованности туристического потока, 
снижение организационных потерь, рост узнаваемости 
организации

Углубление 
кластеризации

Формирование устойчивой системы 
кластерного взаимодействия

Расширение кооперационных связей, рост доли продукции 
с высокой добавленной стоимостью, усиление устойчивости 
организации

Развитие продуктового 
и дизайнерского 
направления

Создание дизайн-бюро Укрепление бренда, развитие переработки янтаря, 
повышение рыночной привлекательности продукции

Цифровизация 
деятельности

Внедрение системы электронного 
документооборота

Сокращение сроков согласования, повышение прозрачности 
управления, снижение административных потерь

Внедрение системы процессного 
управления

Рост управляемости процессов, повышение дисциплины 
исполнения, улучшение контроля сроков

Развитие аналитического контура 
управления

Оперативный контроль ключевых показателей, повышение 
качества управленческих решений

Совершенствование 
маркетинговой 
политики

Внедрение CRM-системы
Повышение устойчивости сбыта, улучшение качества 
клиентской работы, рост эффективности маркетинговых 
решений

Развитие каналов продвижения и продаж Укрепление рыночных позиций, снижение зависимости от 
ограниченного числа каналов реализации

Совершенствование 
системы мотивации 
персонала

Внедрение системы грейдов и KPI Рост производительности труда, повышение вовлеченности 
персонала, укрепление кадровой устойчивости

Повышение привлекательности 
организации как работодателя

Снижение кадровых рисков, удержание квалифицированных 
работников, повышение стабильности кадровой среды

Таблица 9 – Итоговые мероприятия по повышению уровня экономической безопасности АО 
«Калининградский янтарный комбинат»

Table 9 – Final measures to improve the level of economic security of JSC Kaliningrad Amber Combine

зационных потерь и сокращению времени управленческих процедур; внедрение CRM-системы 
повысит результативность продаж и качество взаимодействия с клиентами; новая система моти-
вации положительно скажется на производительности труда и вовлеченности персонала.

Прогноз годового экономического эффекта от реализации мероприятий представлен в табл. 11.

Направление Содержание затрат Сумма, тыс. руб.

Развитие туристического направления Оформление экскурсионного маршрута, навигация, организация 
демонстрационной зоны, запуск электронной записи и стартовое 
продвижение

2 500

Углубление кластеризации и создание 
дизайн-бюро

Организационный запуск дизайн-бюро, формирование 
партнерских связей, разработка пилотных продуктовых решений и 
презентационных материалов

2 800

Цифровизация деятельности Пилотное внедрение цифрового документооборота, настройка 
процессного управления и формирование базовой аналитической 
панели

2 700

Совершенствование маркетинговой 
политики

Внедрение CRM-системы, настройка клиентских воронок, интеграция 
с сайтом и первичное обучение сотрудников 1 800

Совершенствование системы мотивации Аудит должностей, разработка грейдов, KPI-карт и запуск пилотного 
мотивационного контура 2 200

Итого 12 000

Таблица 10 – Планируемые затраты на реализацию первоочередных мероприятий

Table 10 – Planned costs for the implementation of priority activities
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Таблица 11 – Прогноз годового экономического эффекта от реализации мероприятий, тыс. руб.

Table 11 – Forecast of the annual economic effect from the implementation of measures, thousand rubles

Направление Прогноз роста выручки Прогноз роста прибыли от продаж

Развитие туристического направления 18 000 5 000

Углубление кластеризации и создание дизайн-бюро 25 000 8 000

Цифровизация деятельности – 7 000

Совершенствование маркетинговой политики и 
внедрение CRM 32 000 6 000

Совершенствование системы мотивации – 4 000

Итого 75 000 30 000

Рост выручки по туристическому направлению рассчитан исходя из ожидаемого числа посети-
телей, среднего дохода от билета и дополнительной реализации сувенирной продукции. Эффект от 
кластеризации и создания дизайн-бюро определен через прогнозируемые продажи новых продук-
товых линеек. Эффект от внедрения CRM-системы рассчитан по части выручки, на которую непо-
средственно влияет управление клиентскими обращениями, туристическими заявками и повтор-
ными продажами. Реализация рекомендаций по цифровизации и системе мотивации достигается 
за счет снижения организационных потерь и повышения результативности труда. 

Таким образом, совокупный прогнозируемый рост выручки в первом году реализации про-
екта составляет 75 млн руб., а прибыли от продаж – 30 млн руб. Наиболее заметный вклад в 
рост выручки обеспечивают развитие маркетинговой политики, внедрение CRM и расширение 
туристического направления, тогда как цифровизация и совершенствование системы мотивации 
преимущественно влияют на сокращение потерь и повышение внутренней эффективности.

Для обобщения результатов рассчитаны показатели эффективности вложений (табл. 12).

Показатель Значение

Общая сумма затрат, тыс. руб. 12 000

Годовой рост прибыли от продаж, тыс. руб. 30 000

Коэффициент эффективности затрат 2,50

Срок окупаемости, мес. 4,8

Таблица 12 – Показатели эффективности первоочередных мероприятий

Table 12 – Performance indicators of priority measures

Расчеты показывают, что на каждый 1 рубль вложений организация может получить 2,50 руб. 
прибыли от продаж, а срок окупаемости первоочередных мероприятий составит около 4,8 месяца. 
Следовательно, даже в рамках ограниченного бюджета предложенные решения являются эконо-
мически целесообразными.

На следующем этапе необходимо определить, как первоочередные мероприятия повлияют 
на основные результаты деятельности организации. Прогноз выполнен на основе фактических 
показателей 2025 г. с учетом рассчитанного эффекта (табл. 13).

Показатель 2025 г. Прогноз Абсолютное отклонение Темп роста, %

Выручка, тыс. руб. 8 089 516 8 164 516 +75 000 100,9

Прибыль от продаж, тыс. руб. 2 243 462 2 273 462 +30 000 101,3

Рентабельность продаж, % 27,73 27,84 +0,11 –

Таблица 13 – Прогноз основных экономических показателей АО «Калининградский янтарный комбинат» 
после реализации первоочередных мероприятий

Table 13 – Forecast of Key Economic Indicators Kaliningrad Amber Combine JSC after the implementation of 
priority measures



207

ISSN 1998-5320 (Print)
ISSN 2587-943Х (Online)

Economic Sciences
 Russian Journal of Social Sciences and HumanitiesVol. 20   No. 3   2026

Поскольку разработанные мероприятия обеспечивают рост выручки, прибыли и повышение 
управляемости внутренних процессов, можно ожидать умеренное улучшение финансовой детер-
минанты. Основной эффект связан не с резким изменением финансовой структуры, а с укрепле-
нием устойчивости текущих показателей. 

На заключительном этапе необходимо определить, как реализация первоочередных меро-
приятий повлияет на общий уровень экономической безопасности организации. Прогнозная 
оценка выполнена с учетом того, что развитие туристического направления преимущественно 
усилит сбытовую и финансовую детерминанты, кластеризация и создание дизайн-бюро – произ-
водственную и сбытовую, цифровизация – информационную и управленческую, а новая система 
мотивации – производственную, социальную и управленческую.

Экспертная оценка уровня экономической безопасности АО «Калининградский янтарный 
комбинат» после реализации первоочередных мероприятий представлена в табл. 14.

Детерминанта Текущее значение Прогнозное значение Изменение Характеристика после реализации

Финансовая 1,89 2,11 +0,22 Хорошо

Производственная 2,33 2,50 +0,17 Высокий уровень 

Информационная 2,00 2,33 +0,33 Хорошо

Социальная 2,00 2,17 +0,17 Хорошо

Ресурсная 2,00 2,17 +0,17 Хорошо

Инвестиционная 2,00 2,00 0,00 Хорошо

Промышленно-экологическая 2,33 2,33 0,00 Хорошо

Управленческая 2,00 2,33 +0,33 Хорошо

Сбытовая 2,67 2,83 +0,16 Высокий уровень

Итоговый средний балл 2,14 2,31 +0,17 Хороший уровень экономической 
безопасности

Таблица 14 – Прогноз уровня экономической безопасности АО «Калининградский янтарный комбинат» 
после реализации первоочередных мероприятий, балл

Table 14 – Forecast of the level of economic security of JSC Kaliningrad Amber Combine after the implementa-
tion of priority measures, point

Как видно из табл. 14, реализация первоочередных мероприятий позволит увеличить ито-
говый средний балл уровня экономической безопасности с 2,14 до 2,31, что свидетельствует о 
реальном укреплении устойчивости комбината, прежде всего, по финансовой, информационной, 
управленческой и сбытовой детерминантам.

Таким образом, проведенная оценка показывает, что реализация первоочередных меропри-
ятий в рамках бюджета 12 млн руб. является экономически обоснованной и практически реали-
зуемой для АО «Калининградский янтарный комбинат». 

Наиболее важным итогом является то, что предлагаемые мероприятия обеспечивают не 
локальный, а системный эффект. Следовательно, развитие туристического направления, углу-
бление кластеризации, создание дизайн-бюро, пилотная цифровизация, внедрение CRM-системы 
и новой системы мотивации могут быть рекомендованы к практической реализации как перво- 
очередной этап повышения уровня экономической безопасности АО «Калининградский янтарный 
комбинат».

Выводы
В рамках сформулированной проблемы – усиления связанности устойчивости хозяйствующих 

субъектов с их возможностями – предложен комплексный подход, позволяющий разрабатывать 
стратегические решения развития конкретных организаций на базе стратегического анализа и 
диагностики экономической безопасности.
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Обоснована необходимость диагностики экономической безопасности организации на основе 
формирования системы детерминант с индивидуальным подбором показателей по каждой из 
них, привязанной к реальным участкам и процессам деятельности хозяйствующего субъекта, 
что позволяет не только определить общий уровень экономической безопасности, но и выявить, 
за счет каких именно детерминант он достигается или, напротив, ослабляется. Для обеспечения 
сопоставимости результатов диагностики в настоящем исследовании используется балльный 
способ интерпретации значений частных показателей. Применение данной методики позволяет 
связать авторскую систему детерминант с конкретным инструментом количественной оценки и 
использовать результаты диагностики и стратегического анализа в качестве основы для опреде-
ления приоритетных направлений укрепления экономической безопасности организации. Стра-
тегические перспективы организации определяются по принципу приоритетного укрепления 
тех направлений, которые в наибольшей степени влияют на ее устойчивость.

Результаты апробации на примере АО «Калининградский янтарный комбинат» подтвердили 
экономическую целесообразность предложенного подхода.

Логическим развитием проблемы является исследование вопросов стратегического повы-
шения экономической безопасности градообразующих организаций на основе укрепления их 
устойчивости за счет пилотных проектов «умные города».
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