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Влияние внешней экономической среды на ус-
тойчивость предприятий народного хозяйства оп-
ределяет необходимость введения в хозяйственную 
деятельность нового управленческого инструмен-
та — «управление стратегией экономической ус-
тойчивости предприятия». Предметом настоящего 
исследования стало изучение процесса управления 
экономической устойчивостью предприятия.

Основной целью работы явилось рассмотрение 
механизма реализации стратегии экономической 
устойчивости промышленными предприятиями. 
Авторами были поставлены следующие задачи: оп-
ределить место стратегии экономической устойчи-
вости предприятия в стратегическом планировании, 
рассмотреть процесс управления устойчивостью 
предприятия, произвести оценку устойчивости 
предприятий металлургического комплекса Челя-
бинской области.

В процессе исследования были построены кри-
вые внутренней экономической обстановки предпри-
ятий, произведен анализ их расхождений с кривой 
внешней экономической обстановки. На основе ме-
тода оценки рисков, предлагаемого стратегическим 
риск-менеджментом, построена диаграмма ALARP 

с пояснениями к методике применения описанного 
принципа.

На основании сведений о протекающих на пред-
приятии внутренних и внешних процессах, визуально 
изображен процесс реализации стратегии экономи-
ческой устойчивости предприятия. Выявлены воз-
можные области широкой приемлемости, области 
ALARP и недопустимые области расхождения кривых 
экономической обстановки для металлургических 
предприятий. Сделано предположение, что управле-
ние стратегией экономической устойчивости пред-
приятий может стать основой для стратегического 
планирования на предприятии. Для формирования 
такой основы необходимо принять ряд администра-
тивных решений в структуре предприятия, а также 
разработать документы по составлению отчетов 
оценки устойчивости, провести их интеграцию в 
стратегическое планирование.

Предлагаемые в статье способы оценки устой-
чивости предприятий будут интересны руководите-
лям, а также работникам планово-экономических и 
финансовых отделов предприятий металлургическо-
го комплекса, студентам, изучающим экономические 
дисциплины.
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Рынок металлургической отрасли Российской 
Федерации в 2012 и 2013 гг. характеризовался следу-
ющими изменениями основных показателей [1]:

— экспорт руд черных металлов в 2013 г. сни-
зился до 24 млн т;

— цена на руду находилась в зоне высокой 
волатильности в диапазоне 110–120 долл.;

— добыча коксующегося угля осталась на пре-
жнем уровне — около 84,2 млн т;

— производство стали составило 69,4 млн т, 
что меньше показателя 2012 г. на 1,2%;

— изготовление стального проката снизилось 
на 1,9% до 57,3 млн т;

— производство чугуна осталось на уровне 
2012 г. и составило 50 млн т.

Между тем многие страны имеют более вы-
сокие показатели в металлургии. Так, несмотря 
на некоторую стагнацию в экономике, в этот же 
период КНР демонстрировала рост производства 
стали на уровне 7,5% (779 млн т в 2013 г.), Япония 
увеличила производство стали на 3,1% и достигла 
уровня 110,6 млн т. 

В то же время крупные проекты нефтегазовой 
отрасли России, такие как «Кованенково — Ухта», 
«Южный поток», «Средняя Азия — Китай», «Ко-
юмба — Тайшет», «Сила Сибири» оказали поло-
жительное влияние на рост производства стальных 
труб, который вырос в 2013 г. до 10 млн т, что на 
3,5% больше, чем в 2012 г. [1].

Международные организации и фонды ведут 
постоянный мониторинг деятельности организаций 
с устойчивым развитием. Согласно их данным, 
в последнее время получило развитие использо-
вание такого побочного продукта производства 
металлургической отрасли, как оборотный лом 
(качественный лом, не требующий дополнительной 
обработки для использования в качестве сырья) и 
амортизационный лом (отходы, образующиеся в 
процессе утилизации основных средств) [5, 8]. В 
ближайшие годы ожидается высокий рост спроса 
на оборотные и амортизационные ломы черных 
металлов [1].

Подтверждение этих фактов находит свое отра-
жение и в показателях металлургической отрасли 
Челябинской области. При таких изменениях во 
внутренней и внешней экономической среде возрас-
тает значение стратегического планирования, в час-

тности актуализируются использование и развитие 
теории экономической устойчивости предприятий 
народного хозяйства.

Как инструмент стратегия экономической ус-
тойчивости предприятия требует в первую очередь 
понимания ее места в стратегическом планировании 
предприятия, а также принципов работы и назначе-
ния. Согласно определению, данному в работе [9], 
стратегия экономической устойчивости предпри-
ятия — это принятая руководством предприятия 
и отраженная в нормативных документах модель 
хозяйственной деятельности, основанная на ре-
зультатах исследований по принятой методике, 
с использованием административных, экономи-
ческих и социальных возможностей предприятия 
при должном контроле за факторами внутренней 
и внешней экономической обстановки, а также 
предвидении их колебаний в среднесрочном или 
долгосрочном периодах.

Управление стратегией устойчивости предпри-
ятия предполагает взаимосвязь всех его уровней, а 
также всех подсистем, каждая из которых координи-
рует свою работу самостоятельно [17]. Каждый, еще 
более низкий, уровень определяется состоянием 
высшего фактора, структурным элементом которого 
он является [15].

В ходе разработки экономической стратегии 
предприятий, направленной на их устойчивое фун-
кционирование, важным этапом является состав-
ление альтернативных сценариев. Однако анализ 
методологических проблем, подходов и способов 
формирования стратегии объективно приводит 
современного исследователя к факту существования 
риска неопределенности [7].

Для принятия эффективных управленческих 
решений по разработке и применению необходимых 
механизмов устойчивого развития большое значе-
ние имеют оценки соответствия отдельных наци-
ональных хозяйств и их субъектов определенным 
принципам и приоритетам, связанным с глобальной 
экономикой [4]. Учитывая это, отметим, что для 
промышленного предприятия серьезное значение 
в процессе принятии решений имеет оценка как 
отдельных конкурентов, так и рыночной среды в 
масштабах экономики страны. 

В таком контексте стратегия экономической 
устойчивости предприятия является некой над-
стройкой, «формой», которая сама по себе (если 
исключить процесс ее собственного изготовления) 
не является готовым продуктом планирования ра-
боты предприятия. Неправильное использование 
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такой формы, а равно несоблюдение условий ее 
эксплуатации могут повлечь за собой брак при 
выпуске «готовой продукции».

Одной из основных приоритетных задач любой 
компании является контроль за эффективностью 
реализуемых ею проектов, причем как на стадии 
разработки, так и на стадии ввода в действие и 
дальнейшей эксплуатации [13]. Таким образом, оп-
ределение стратегии экономической устойчивости 
является необходимой, подготовительной работой 
перед осуществлением стратегического планирова-
ния на предприятии. 

Управление стратегией экономической 
устойчивости предприятия само по себе уже 
является проектом, содержащим общие правила 
принятия управленческих решений, связанных 
с функцией устойчивости предприятия. Такой 
проект — своего рода «нейтрализатор» негатив-
ных влияний колебаний внешней среды на пути 
к поставленной цели предприятия, поскольку 
призван обеспечить:

— повышение надежности и функциональной 
безопасности внутренних процессов на предпри-
ятии;

— снижение вероятности возникновения ущер-
ба от неверно выстроенной стратегии;

— предотвращение или сокращение негатив-
ных последствий, вызванных колебаниями внешней 
экономической ситуации;

— представление необходимой информации 
лицам, принимающим решения;

— выявление важных условий, способствую-
щих возникновению колебательных воздействий, а 
также недостатков связей между уровнями (типами 
и подтипами) экономической системы;

— сравнение с информацией об устойчивости, 
характерной для конкурентов;

— получение информации, позволяющей 
оценить допустимость колебаний внешней эконо-
мической среды.

В работе [17] указывается, что процесс управле-
ния стратегией устойчивости необходимо проводить 
на каждом структурном уровне предприятия — как 
«снизу», так и «сверху». Для управления результа-
тивностью стратегирования требуется разработка 
единых принципов и подходов к измерению и 
оценке стратегии как основного продукта процес-
са в условиях постоянных изменений среды и с 
учетом представлений о направленности развития 
предприятия, результативность стратегии которого 
предполагается оценивать [19].

Для удобства рассмотрения процесс реализации 
стратегии экономической устойчивости предпри-
ятия схематически представлен на рис. 1. 

Как следует из рис. 1, основными этапами, 
наполняющими процесс реализации стратегии 
экономической устойчивости, являются:

1) определение состояния экономической сис-
темы;

2) информационная обработка экономической 
системы;

3) оценка устойчивости;
4) управление устойчивостью.
Оценка устойчивости. На рис. 1 данная про-

цедура входит в блок «Определение состояния 
экономической системы» через уровни колебаний 
и протекающие в системе экономические курсы [9]. 
Следует отметить, что при определении состояния 
экономической системы полезным будет определе-
ние информации:
•	 о факторах, формирующих экономическую 

систему (ее внутренние и внешние составля-
ющие);

•	 о допустимых уровнях колебаний, а также 
способах обработки колебаний, превышающих 
допустимые.
Информационная обработка экономической 

системы. Считается, что информационная обра-
ботка экономической системы невозможна без 
разделения факторов, образующих экономическое 
пространство, на родовые, классовые и иные фор-
мы [20]. В работах [3, 11, 12, 14, 16] указывается, 
что в экономических системах эти элементы будут 
представлены экономическими процессами, проте-
кающими внутри систем, институтами, особеннос-
тями хозяйственного механизма. Такое разделение 
позволяет более точно определить отношение коле-
бательных воздействий к тем или иным факторам 
экономической системы, а также получить на их 
основе обобщенные показатели. 

Наличие сведений об обобщенных показателях 
экономической системы, полученных на основе 
предложенного в работе [9] способа, позволяет 
произвести графический анализ колебательных 
воздействий внешней среды (внешней экономичес-
кой обстановки) на само предприятие (внутренняя 
экономическая обстановка). С использованием ука-
занного метода были вычислены обобщенные пока-
затели Фi крупных предприятий металлургической 
отрасли Челябинской области, значения которых 
представлены в табл. 1 (приведенные показатели 
получены путем свертки в обобщенные показатели 
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Рис. 1. Процесс реализации стратегии экономической устойчивости предприятия

Таблица 1
Обобщенные показатели как результаты свертки факторов внутренней экономической  
обстановки металлургических предприятий Челябинской области в 2008–2012 гг.

Предприятие 2008 2009 2010 2011 2012
ОАО «Челябинский трубопрокатный завод» 1,06 0,40 1,05 0,50 0,40
ОАО «Магнитогорский металлургический комбинат» 0,70 0,30 0,50 0,34 0,67
ОАО «Мечел» 0,79 1,49 0,96 1,54 0,62

данных из годовых финансовых отчетностей пред-
приятий металлургического комплекса). 

В целях проверки оказания влияния внешнего 
экономического пространства на рассматриваемые 
промышленные предприятия авторами также был 
рассчитан путем свертки в обобщенные показатели 
статистических данных обобщенный показатель 
ФВЭО всей металлургической отрасли страны. Значе-
ния данного показателя составили: в 2008 г. — 0,69, 
в 2009 г. — 0,54, в 2010 г. — 0,63, в 2011 г. — 0,66, 
в 2012 г. — 0,67.

Кривые обобщенных показателей Фi, построен-
ные на основании данных табл. 1, а также значения 
ФВЭО представлены на рис. 2. 

Анализируя кривые, приведенные на рис. 2, 
можно сделать вывод, что в рассматриваемый пери-

од факторы внутренней экономической обстановки 
на ОАО «ЧТПЗ» и ОАО «ММК» прямо коррелируют 
с состоянием внешней экономической обстановки 
металлургического комплекса России. С другой 
стороны, ситуация в ОАО «Мечел» складывается 
иначе: при снижении обобщенного показателя 
внешней экономической обстановки обобщенный 
показатель внутренней экономической обстановки 
на предприятии стремится к росту, и наоборот (об-
ратная корреляция). 

Построение кривых обобщенных показателей 
позволяет перейти к следующему блоку — оценке 
устойчивого положения предприятий (см. рис. 1). 
Здесь определение состояния экономической сис-
темы производится посредством анализа уровня 
колебаний, имеющих место в экономической 
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системе. Использование результатов анализа в 
двухуровневой матрице процессов, протекающих 
в экономической системе, позволяет определить 
текущие атрибуты, характерные для экономической 
системы при переходе от равновесного состояния к 
неравновесному [9].

Важность определения «приемлемости» рас-
хождения кривых при оценке устойчивости для 
конкретного рассматриваемого периода состоит 
в том, чтобы сформулировать разумные критерии 
для частоты (или вероятности) возникновения 
колебаний обобщенных показателей внутренней 
экономической обстановки предприятия, опре-
деляемые через расхождение построенных с их 
использованием кривых внешней и внутренней 
экономических обстановок. Полученные сведения 

в дальнейшем могут быть использованы при оценке 
экономической устойчивости предприятия.

Полагается что, определение «приемлемости» 
расхождения кривых обобщенных показателей 
внешней и внутренней экономических обстановок 
предприятия удобнее производить по принципу 
ALARP (As Low As Reasonably Practicable, т.е. 
расхождения настолько малы, насколько это 
достижимо на практике) [2], который позволяет 
задать допустимые уровни колебаний. 

Принцип ALARP схематически можно пред-
ставить диаграммой (рис. 3), на которой верхняя 
граница определяет уровни расхождения кривых, 
которые являются недопустимыми. Если уровень 
расхождения не может быть опущен ниже этой 
границы, то колебания, вызвавшие расхождение 

Рис. 2. Динамика обобщенных показателей внутренней и внешней экономической обстановки 	
для предприятий металлургической отрасли Челябинской области в 2008–2012 гг.: 

1 — ФОАО «ЧТПЗ»; 2 — ФОАО «ММК»; 3 — ФОАО «Мечел»; 4 — ФВЭО

Рис. 3. Диаграмма принципа ALARP
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кривых, должны быть исключены. Такое исключе-
ние достигается путем влияния на внутренние про-
цессы предприятия, оказывающие колебательное 
воздействие на кривую внутренней экономической 
обстановки.

Нижняя граница диаграммы устанавливает 
широкую область приемлемости, в которой уровень 
расхождения считается настолько низким, что все 
усилия по еще большему его снижению, скорее 
всего, не будут оправданны. 

Зона между верхней и нижней границами назы-
вается «область ALARP». Определение попадания 
в данную область расхождения кривых является 
недостаточным, поэтому данное расхождение сле-
дует сделать настолько низким, насколько это дости-
жимо на практике. Так, если уровень расхождения, 
полученный в результате количественного анализа 
расхождения, находится выше верхней границы 
допустимости (в неприемлемой области), то про-
ведение мероприятий по снижению расхождения 
кривых экономической обстановки будет являться 
необходимым.

Если уровень расхождения ниже нижней гра-
ницы допустимости (находится в широкой области 
применения), то проведения мероприятий по сни-
жению расхождения кривых экономической обста-
новки не требуется. Здесь необходимо отметить, 
что верхняя граница допустимости почти всегда 
определена, а нижняя граница индивидуальна 
для каждого мероприятия. Она зависит от того, 
насколько затраты на проведение мероприятия ста-
новятся соответствующими эффекту от снижения 
расхождения.

При определении возможных мероприятий по 
снижению расхождения важно использовать опыт 
и знания оперативного персонала. Для назначения 
мероприятий необходимо провести их качест-
венную оценку в целях определения их влияния 
на безопасность людей (персонала), технических 
средств (активов) и окружающей среды, основан-
ную на соответствии нормативным требованиям, 
руководящим документам, стандартам и принятой 
практике.

Результаты качественной оценки мероприятий 
по снижению расхождения позволяют расставить 
приоритеты в их проведении. В рамках меропри-
ятий, которые были отобраны для проведения по 
результатам качественной оценки, необходимо 
провести анализ затрат и выгод. Мероприятия, 
для которых затраты будут адекватны предпола-
гаемой прибыли, рекомендуются к проведению. 

В отдельных случаях мероприятия по снижению 
расхождения следует проводить, даже несмотря на 
то, что затраты могут оказаться непропорциональ-
ными выгоде.

Возвращаясь к рассматриваемому блоку оцен-
ки устойчивого положения предприятий, отметим, 
что целями оценки экономической устойчивости 
предприятия являются: получение достоверной 
информации; проведение необходимого анализа 
для принятия обоснованных решений при оценке 
устойчивости и дальнейшем выборе оптимальных 
способов обработки устойчивости.

Оценка устойчивости может быть проведена 
как оперативно, на основе анализа расхождения 
кривых внутренней и внешней экономических об-
становок, так и через детальное выяснение причин 
колебательного воздействия факторов внешней сре-
ды, экономические курсы и состояние исследуемой 
экономической системы.

При анализе обобщенных показателей предпри-
ятий металлургического комплекса Челябинской 
области были сделаны следующие выводы. Отме-
чено, что для ОАО «Мечел»:

— 2008, 2009 и 2011 гг. являются периодами 
работы в неприемлемой области расхождения. 
Работа в данной области могла повлечь необхо-
димость принятия экстренных мер по изменению 
сложившихся обстоятельств;

— 2010 г., напротив, является годом работы в 
зоне широкой области приемлемости;

— 2012 г. попадает в область допустимости, 
или ALARP;

— возможно, причина резких перепадов между 
неприемлемой областью и областью широкого при-
менения может быть выявлена при более детальном 
рассмотрении цикла определения состояния эконо-
мической системы, предложенном в работе [9].

Для ОАО «ЧТПЗ»: 
— 2008 и 2010 гг. являются периодами работы 

в неприемлемой области расхождения. Работа в 
данной области могла повлечь необходимость при-
нятия экстренных мер по изменению сложившихся 
обстоятельств;

— 2009 и 2011 гг. попадают в область допусти-
мости, или ALARP;

— в 2012 г. в результате неверно принятых 
действий годом ранее предприятие попало в непри-
емлемую область расхождения.

Для ОАО «ММК»: 
— 2008 и 2012 гг. являются периодами работы 

в зоне широкой области приемлемости. Работа в 
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данной области не требует мероприятий по сниже-
нию кривых экономической обстановки;

— 2009, 2010 и 2011 гг. попадают в область 
допустимости, или ALARP.

Таким образом, подводя итог анализа расхожде-
ния кривых внешней и внутренней экономических 
обстановок, можно проследить их взаимное влия-
ние друг на друга. Это способно оказать помощь 
руководству предприятия в принятии нужных 
решений при управлении стратегией устойчивости 
предприятия. 

Необходимо также отметить, что при проведе-
нии оценки экономической устойчивости полезным 
будет определить:
•	 методы поверхностной и точной оценки ко-

лебаний экономической системы в процессе 
управления устойчивостью;

•	 ресурсы, доступные для осуществления оценки 
устойчивости;

•	 административную структуру, ответственность 
и полномочия персонала, осуществляющего 
оценку устойчивости предприятия.
Рассматривая последний, не менее важный в 

процессе, цикл управления устойчивостью, необ-
ходимо определить:

— способы интеграции оценки экономичес-
кой устойчивости в стратегическое планирование 
предприятия;

— способы составления отчетности и пере-
смотра результатов оценки устойчивости.

Всякая система подвижного равновесия стре-
мится измениться таким образом, чтобы свести к 
минимуму эффект внешнего воздействия, сохраняя 
при этом свою качественную определенность [10]. 
Потребность в учете влияния мировой экономи-
ческой ситуации на социально-экономические 
процессы, протекающие в России и ее отдельных 
регионах, особенно усилилась в связи с кризисными 
событиями 2008–2009 гг., а также нарастающими в 
последнее время опасениями повторения негатив-
ного развития экономической ситуации [6].

Таким образом, для эффективного управления 
устойчивостью необходимо оперативное получение 
информации о процессах, протекающих за преде-
лами предприятия и их воздействии на собственно 
предприятие. Управление устойчивостью коммер-
ческой организации требует применения разнооб-
разных инструментов воздействия на различные 
аспекты ее операционной, финансовой и инвести-
ционной деятельности [18]. Кроме того, используя 
данный подход с привлечением аппарата теории 

катастроф, можно спрогнозировать вероятность 
банкротства предприятия в условиях кризиса.

Результатом такой работы, является докумен-
тально оформленный сводный отчет об устойчивос-
ти предприятия, содержащий сведения о состоянии 
экономической системы, о протекающих в ней 
экономических курсах, а также о необходимых дейс-
твиях руководства по изменению или поддержанию 
экономической обстановки. 

Авторы полагают, что применение таких от-
четов при стратегическом планировании на пред-
приятиях металлургического комплекса не только 
поможет обосновать принимаемые решения, но и 
осуществить ряд воздействий на внутреннюю или 
внешнюю экономические обстановки предприятия, 
обеспечив тем самым его экономическую устойчи-
вость в среднесрочном периоде. 
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MANAGEMENT OF ENTERPRISE’S ECONOMIC SUSTAINABILITY STRATEGY

Pavel P. LUTOVINOV, 
Dmitrii I. KOZLOV

Abstract
Importance The influence of external economic envi-
ronment	on	the	enterprises’	sustainability	prompts	the	
need	of	doing	business	with	such	a	new	management	
tool	as	management	strategy	of	economic	sustainability	
of	an	enterprise.	The	research	investigates	management	
of	the	economic	sustainability	of	an	enterprise.
Objectives The main objective is to consider the 
mechanism	of	implementing	the	strategy	of	economic	
sustainability of enterprises. We assign the objectives 
as follows: to determine the place of strategy of an 
enterprise’s	sustainable	development	in	strategic	plan-
ning; to consider the process of managing the compa-

ny’s stability; to evaluate the stability of metallurgical 
enterprises of the Chelyabinsk region.
Methods The	paper	builds	the	curves	of	internal	eco-
nomic situation of an enterprise’s status, analyses the 
differences with the curve of external economic envi-
ronment. On the basis of the risk evaluation proposed by 
strategic risk-management, we have built the ALARP 
diagram with the explanations to the process of apply-
ing the ALARP principle diagram. On the basis of the 
information about the company’s internal and external 
processes, we visually depict the process of realization 
of	the	strategy	of	economic	sustainability	of	an	enter-
prise. We have identified the possible areas of wide 
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acceptability, the ALARP area and unacceptable areas 
of	the	discrepancy	of	the	curves	of	economic	environ-
ment for metallurgical enterprises. We suggested that 
the	management	of	strategy	of	economic	sustainability	
of	enterprises	can	serve	as	a	basis	for	strategic	planning	
at	the	enterprise.
Results The paper highlights that to form such a basis, 
it is necessary to undertake a number of administrative 
decisions in the structure of an enterprise, as well as 
the	 development	 of	 instruments	 for	 developing	 the	
sustainability evaluation reports, and to implement their 
integration	into	strategic	planning.
Conclusions and Relevance We came to a conclusion 
that	the	methods	of	the	sustainability	evaluation	will	
be of interest to managers, as well as to employees of 
planning	and	economic	and	financial	departments	of	
metallurgical enterprises, students of all forms of learn-
ing	who	study	the	economic	discipline.

Keywords: economic sustainability, economic policy, 
management
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