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Постановка проблемы. В современных 
условиях развития экономики одной из 
наиболее актуальных проблем прикладно-
го характера является разработка эффек-
тивных систем управления предприятиями 
в различных условиях (ситуациях). Особое 
значение решение подобных задач имеет 
для предприятий, работающих в условиях 
постоянной угрозы снижения уровня эко-
номической безопасности. История разви-
тия экономики и практика последних лет 
показывает, что такая реальная угроза, 
даже при эффективном управлении, в зна-
чительной степени обусловлена циклично-
стью развития отдельных субъектов хо-
зяйствования и экономики в целом, неста-
бильностью внешнего окружения, неадек-
ватностью действий руководителей пред-
приятий в изменяющихся условиях. 

Происходящие в настоящее время про-
цессы реформирования экономики харак-
теризуются развитием разнообразных форм 
собственности, усилением конкуренции, 
расширением экономической свободы и 
повышением ответственности за прини-
маемые организационно-управленческие 
решения. Вместе с тем развитие экономи-
ческой свободы предполагает формирова-
ние более современного механизма управ-
ления предприятием, способного обеспе-
чить его экономическую безопасность пу-
тём проведения соответствующих измене-
ний, адекватных влиянию внешнего окру-
жения. Практика хозяйствования отечест-

венных и зарубежных предприятий пока-
зывает, что в условиях нестабильного 
внешнего окружения эффективным меха-
низмом является стратегическое управле-
ние, которое предопределяет разработку 
соответствующих стратегий, позволяющих 
обеспечить эффективное функционирова-
ние предприятий, усилить их конкурент-
ные позиции и обеспечить экономическую 
безопасность [1, 2]. В связи с чем актуали-
зируются задачи по методическому и тео-
ретическому обоснованию выбора страте-
гических альтернатив обеспечения эконо-
мической безопасности. 

Постановка задачи. Целью настоящего 
исследования является разработка методи-
ческого подхода по выбору стратегических 
альтернатив обеспечения экономической 
безопасности предприятия на основе учета 
его потенциала и стадии жизненного цикла.  

Изложение материала и результатов. 
Решая задачи по обеспечению экономиче-
ской безопасности предприятия на основе 
разработки соответствующих стратегий, 
следует отметить, что существующие в на-
стоящее время различные научные школы 
и направления обуславливают наличие 
противоречивых подходов к разработке и 
реализации процедур стратегического 
управления, классификации стратегий, ис-
пользования понятийного аппарата, а также 
определения самого термина «стратегия».  

Анализ показал, что формирование сущ-
ности стратегии было начато китайскими 
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военными и политиками ещё в 500-х годах 
до нашей эры, а результаты этой работы 
нашли документальное подтверждение в 
трудах китайского философа Сунь-Цзы. Его 
работы являются воплощением принципов и 
подходов восточной школы стратегии. За-
падный подход к разработке стратегии, ко-
торый имеет существенные отличия от вос-
точного, основывается главным образом на 
разработках немецкого офицера-
современника Наполеона Карла фон Клау-
зевица. На протяжении длительного периода 
специалисты пытались оперировать военной 
терминологией в бизнесе и разрабатывать 
рекомендации относительно использования 
военного искусства в рыночных баталиях.  

Стратегия предприятия имеет много-
функциональный характер, а разнообразие 
подходов к выделению стратегических 
групп по классификационным признакам 
предопределяет большое количество стра-
тегических условий их использования. 
Специалист в области стратегического 
управления И. Ансофф в 60-х годах про-
шлого столетия определил стратегию 
предприятия как набор правил [3]. 
А. Томпсон и А. Дж. Стрикленд предлага-
ют свой подход и рассматривают страте-
гию как процесс [4]. Известный канадский 
специалист Г. Минцберг предложил ком-
плексное определение стратегии в рамках 
системы «5-п», объединяющее определе-
ние целей и способов их достижения [5]. 

В настоящее время экономическое по-
нятие термина «стратегия» связано с кон-
кретными действиями предприятия на ос-
нове заранее разработанного плана для 
достижения максимального эффекта. 

Исследуя теоретические вопросы страте-
гии предприятия, специалисты разрабатыва-
ли различные подходы к выбору стратегий. 
Как правило, они основывались на исполь-
зовании матричных моделей, которые по-
зволяли определить конкурентные преиму-
щества предприятий и стратегические на-
правления их развития. Вместе с тем  анализ 
научных публикаций по исследуемому во-
просу позволил установить, что в них не 

нашли достаточного отражения вопросы, 
связанные с разработкой стратегических 
альтернатив обеспечения экономической 
безопасности предприятий, позволяющих 
учитывать отраслевые особенности, что 
предопределяет необходимость проведения 
исследований в этом направлении.  

В многочисленных работах, посвящён-
ных обеспечению экономической безопас-
ности, авторы предлагают под этим тер-
мином понимать устойчивое развитие 
предприятия в краткосрочной и долго-
срочной перспективе и способность защи-
тить его функционирование от внешних и 
внутренних угроз на основе максимально 
эффективного использования ресурсного 
потенциала [6–8].  

Следовательно, под стратегией обеспе-
чения экономической безопасности будем 
понимать конкретные запланированные 
действия предприятия, направленные на 
обеспечение устойчивого развития и за-
щиту от угроз и опасностей как от внеш-
ней, так и внутренней среды.  

Для решения поставленных задач пред-
ложен методический подход выбора стра-
тегий обеспечения экономической безо-
пасности, который основан на результатах 
оценки потенциала предприятия и стадии 
его жизненного цикла. Реализация пред-
ложенного методического подхода осуще-
ствляется на основе построения соответст-
вующей матрицы, позволяющей в зависи-
мости от занимаемой на ней стратегиче-
ской позиции предприятия формировать 
определенную целевую установку в отно-
шении обеспечения экономической безо-
пасности и своего развития (рис. 1). 

Вертикальная ось матрицы отражает 
определенные стадии жизненного цикла. В 
соответствии с общепринятой концепцией 
жизненного цикла, отрасль в своём разви-
тии проходит различные стадии: станов-
ление, рост, зрелость, старение, упадок. 
При этом каждое предприятие, работаю-
щее в этой отрасли в определённый период 
времени, может находиться в одной из 
выделенных стадий жизненного цикла. 
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Потенциал предприятия

Номер 
пози-
ции 

Наимено-
вание по-

зиции 

Уровень 
экономиче-

ской без-
опасности 

Целевая установка 

1 Лидер Высокий 
Защита лидирующих позиций и под-
держивание достигнутого уровня эко-
номической безопасности 

2 Середняк Средний 

Удержание позиций и повышение ре-
зультативности для обеспечения не-
обходимого уровня экономической 
безопасности  

3 Слабак Низкий 
Поиск возможности повышения по-
тенциала и уровня экономической 
безопасности предприятия 

4 Реформа-
тор 

Приемле-
мый 

Проведение организационных изме-
нений по поддержанию достигнутого 
уровня экономической безопасности 

5 Банкрот Критиче-
ский 

Сокращение затрат и производства, 
поиск возможностей выживания или 
уход с рынка 

 
 

Рисунок 1 Целевые установки по обеспечению 
экономической безопасности в зависимости от 

позиции на матрице 

Особенностью этой матрицы является то, 
что она позволяет анализировать предпри-
ятия, находящиеся на различных стадиях 
развития, и учитывать его отраслевые осо-
бенности функционирования и особенности 
соответствующей стадии жизненного цикла. 

Жизненный цикл определяется как ре-
зультат комплексного влияния определён-
ных внешних и внутренних факторов. Раз-
ные стадии жизненного цикла характери-
зуются временными изменениями таких 
критериев, как объёмы продаж, денежные 
потоки, прибыльность, конкурентоспособ-
ность и другие. При помощи этих показа-
телей оцениваются финансовые особенно-
сти каждой стадии жизненного цикла (по-
требность в финансировании или создание 
финансовых ресурсов), уровень риска, ве-

роятности важных изменений, не преду-
смотренных ранее (технологические инно-
вации, рыночные «взрывы», новые «пра-
вила игры» и др.). 

Горизонтальная ось матрицы отражает 
результирующее значение потенциала пред-
приятия и также включает 5 зон, характери-
зующих его величину: высокий, умеренный, 
средний, низкий и катастрофический. При 
этом потенциал предприятия, в зависимости 
от его отраслевой принадлежности, может 
быть определён как интегральный показа-
тель локальных потенциалов (производст-
венный, экономический, ресурсный, трудо-
вой и др.) или как комплексный показатель, 
характеризующий возможности предпри-
ятия (стратегический, конкурентоспособ-
ный, антикризисный, рыночный и др.). В 
процессе формирования рыночных отноше-
ний возрастает роль потенциала, который 
позволяет реализовывать возможности 
предприятия по обеспечению эффективного 
производства и сбыта продукции, а также 
обеспечить его функционирование и выжи-
вание в условиях рынка. При этом эффек-
тивное функционирование определяется 
ресурсами, которые находятся в его распо-
ряжении, и способностями по их рацио-
нальному использованию. Следовательно, 
потенциал предприятия определяет его спо-
собность противостоять негативному внеш-
нему влиянию и возможность обеспечивать 
экономическую безопасность.  

Сочетание 5 стадий жизненного цикла 
производства и 5 значений потенциала  
составляет матрицу из 25 элементов, отра-
жающих различные варианты развития 
предприятия и обеспечения экономической 
безопасности, объединённых в 5 секторов, 
для которых предложена соответствующая 
целевая установка. В соответствии с зани-
маемой стратегической позицией предпри-
ятия на поле матрицы и определённой це-
левой установкой можно выбрать соответ-
ствующую стратегическую альтернативу 
развития предприятия (рис. 2). 
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Рисунок 2 Матрица выбора стратегических альтернатив обеспечения  
экономической безопасности 

Реализация соответствующих стратеги-
ческих альтернатив развития предприятий и 
обеспечения их экономической безопасно-
сти обуславливается финансовыми возмож-
ностями и ресурсами предприятия [9]. Оче-
рёдность ресурсного обеспечения реализа-
ции стратегических альтернатив обеспече-
ния экономической безопасности предпри-
ятий предлагается осуществлять в последо-
вательности, изображённой на рисунке 3. 

Апробацию предложенного методиче-
ского подхода рассмотрим на примере ана-
лиза работы угледобывающих предприятий 
и выбора стратегических альтернатив обес-
печения их экономической безопасности. 

Учитывая отраслевые особенности 
функционирования угледобывающих пред-
приятий, следует отметить, что большинст-
во из них находится в стадиях старения и 
упадка. Срок службы шахт превышает 50 
лет, причём многие из них осуществляют 
добычу угля без соответствующей реконст-

рукции. Недостаточные темпы технологи-
ческих инноваций привели к тому, что из-
нос оборудования на угледобывающих 
предприятиях составляет 70–80 %, что 
сдерживает наращивание объёмов добычи. 
Особенностью функционирования угледо-
бывающих предприятий является сильная 
зависимость результатов их деятельности 
от горно-геологических условий отработки 
угольных пластов, интенсивность влияния 
которых определяется этапом развития 
предприятия. Как правило, добывающие 
предприятия в течение всего срока службы 
проходят все этапы жизненного цикла, 
продолжительность которых для каждой 
шахты различна и зависит от целого ряда 
факторов. По мере «старения» шахты и 
увеличения глубины разработки в процессе 
отработки запасов шахтного поля увеличи-
вается длина транспортных и вентиляцион-
ных выработок, растут затраты на их про-
ведение и поддержание, снижается пропу-
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скная способность технологических звень-
ев и ухудшаются условия проветривания, а 
также усиливается отрицательное воздей-
ствие горного давления и температуры.  

Негативное влияние горно-
геологических условий, которое постоянно 
усиливается, сдерживает рост объёмов 
добычи угля и требует проведения специ-
альных мероприятий по улучшению тех-
нико-экономических показателей и под-
держанию производственной мощности 
шахты. А это, в свою очередь, требует до-
полнительных инвестиций. Наиболее це-
лесообразным способом предотвращения 
кризиса и обеспечения устойчивой работы 
шахты на этом этапе является её реконст-
рукция при наличии необходимых финан-
совых ресурсов. При их отсутствии и низ-
кой инвестиционной привлекательности 
угледобывающее предприятие без прове-
дения работ по реконструкции переходит в 
стадию жизненного цикла — «упадок». 
Полученные результаты по определению 
цикла угледобывающего предприятия от-
ражаются на вертикальной оси матрицы. 
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Рисунок 3 Ресурсное обеспечение 
по остаточному принципу 

На горизонтальной оси откладываются 
данные о фактическом потенциале угледо-
бывающего предприятия, которое может 
занять позицию в одном из 5 секторов. 

Предприятия, занимающие первую пози-
цию лидера, имеют высокий уровень эконо-
мической безопасности и потенциала. Ос-
новная целевая установка для таких пред-
приятий заключается в защите своих лиди-
рующих позиций и поддержании достигну-
того уровня экономической безопасности 
посредством реализации стратегии внутрен-
него и внешнего роста. Внутренний рост 
предусматривает поиск резервов во всех тех-
нологических звеньях предприятия, позво-
ляющих улучшить технико-экономические 
показатели работы. Для угледобывающих 
предприятий эти стратегии означают нара-
щивание объёмов добычи за счёт вовлечения 
всех видов ресурсов и их эффективного ис-
пользования, а также увеличения фронта 
очистных работ и числа механизированных 
комплексов нового технического уровня. 
Учитывая высокий потенциал шахт этого 
сектора и их инвестиционную привлекатель-
ность, они могут стать объектами первооче-
редных инвестиций и путем реализации 
стратегий вертикальной интеграции могут 
быть включены вертикально интегрирован-
ные структуры, созданные на базе промыш-
ленных и финансовых групп «уголь-кокс-
металл» и «уголь-энергия». 

Позиция «середняка» характеризуется 
средним уровнем экономической безопас-
ности. Целевая установка этой группы 
предприятия направлена на удержание 
позиций и повышение результативности 
работы. Широкий диапазон варьирования 
предприятий этого сектора по горизон-
тальной и вертикальной осям матрицы 
предопределяет применение разнообраз-
ных стратегических альтернатив. Эта по-
зиция открывает широкие возможности 
для предприятий в случае эффективной 
реализации выбранной стратегической 
альтернативы и своевременного проведе-
ния организационно-управленческих из-
менений на предприятии. Для угледобы-



Экономический вестник ДонГТИ 2021. № 9 

ЭКОНОМИКА ПРЕДПРИЯТИЙ 

 20 

вающих предприятий основной задачей в 
данных условиях является концентрация 
усилий для повышения результатов своей 
деятельности и сокращения уровня затрат 
по всей технологической цепочке произ-
водственного процесса по добыче угля. 
Шахты, расположенные в этом секторе, в 
зависимости от занимаемых позиций реа-
лизуют различные стратегии: роста, удер-
жания позиций, инвестирования, горизон-
тальной интеграции и снижения затрат.  

Предприятия, занимающие позицию 
«слабака», имеют низкий уровень эконо-
мической безопасности, так как ещё в на-
чале своего жизненного цикла имеют низ-
кий уровень потенциала, обусловленный 
как влиянием внешней среды, так и нали-
чием слабых сторон, которые не позволя-
ют эффективно реализовывать производ-
ственные возможности. Рекомендуемая 
целевая установка для предприятий этого 
сектора направлена на поиск возможно-
стей повышения потенциала и уровня эко-
номической безопасности. Реализация это-
го направления действий может быть осу-
ществлена посредством постоянного мо-
ниторинга внешней среды, в том числе и 
непосредственного окружения, комплекс-
ного анализа и оценки внутренней среды с 
целью минимизации риска, своевременно-
го выявления угроз и поиска внутренних 
резервов для усиления потенциальных 
возможностей предприятия. На угледобы-
вающих предприятиях этого сектора 
должна быть проведена работа по выявле-
нию «узких мест» во всех технологиче-
ских звеньях — от очистного забоя до по-
верхности шахты — и разработаны меры 
по их устранению.  

Позиция «реформатор» характеризуется 
приемлемым уровнем экономической безо-
пасности, но негативная тенденция сниже-
ния основных технико-экономических по-
казателей предприятий этого сектора обу-
славливает целевую установку на проведе-
ние организационных изменений. Основ-
ным направлением проведения необходи-
мых изменений является обновление про-

изводства. В зависимости от отраслевой 
принадлежности предприятия, его размеров 
и масштабов производственной деятельно-
сти инновационные изменения могут про-
исходить на отдельных участках, техноло-
гических звеньях или затрагивать весь про-
изводственный процесс. При этом, помимо 
стратегии реструктуризации, может быть 
реализована стратегия диверсификации 
видов деятельности, которая направлена на 
поиск и использование дополнительных 
возможностей производства по налажива-
нию выпуска новой продукции в соответст-
вии с требованиями рынка. Для угледобы-
вающих предприятий этой группы реструк-
туризация заключается в техническом пе-
ревооружении, направленном на увеличе-
ние производственной мощности. Реализа-
ция стратегии диверсификации в угольной 
отрасли может быть достигнута по не-
скольким направлениям: использование 
сопутствующих добыче угля продуктов и 
отходов обогащения, использование шахт-
ных вод и вод отстойников, использование 
подземных выработок, использование низ-
кокачественного угля, использование гео-
термальной энергии, производство синте-
тического моторного топлива и др.  

Предприятия, занимающие позицию 
«банкрот», имеют как низкие потенциаль-
ные возможности, так и низкие результаты 
производственной деятельности и, как 
следствие, критический уровень экономи-
ческой безопасности. Для таких предпри-
ятий наиболее приемлемой целевой уста-
новкой является сокращение затрат и про-
изводства, поиск возможностей выжива-
ния или уход с рынка. Эта позиция харак-
теризуется неблагоприятным воздействи-
ем микро- и макросреды и определяет на-
правления действий по минимизации по-
терь и деинвестированию производства. 
Для этой группы предприятий на первом 
этапе могут применяться стратегии целе-
направленного сокращения. Эти стратегии 
применяются тогда, когда предприятие 
имеет потребность перегруппировки сил 
после длительного периода роста или в 
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обеспечении «выживания» при изменении 
фаз экономического цикла или наступле-
ния кризиса. Стратегия «сбора урожая» 
предопределяет отказ от долгосрочных 
взглядов на развитие в пользу получения 
доходов в краткосрочной перспективе. 
Стратегия «минимизации затрат» заклю-
чается в том, что основной целью пред-
приятия является поиск резервов сокраще-
ния затрат на всех производственных уча-
стках и проведение соответствующих ме-
роприятий по их реализации. Если реали-
зация этих стратегий не позволяет обеспе-
чить устойчивое развитие и приемлемый 
уровень экономической безопасности, 
происходит сокращение производства и 
его ликвидация на основе применения со-
ответствующих стратегий. Эти стратегии 
являются крайним случаем стратегии «со-
кращения» и применяются тогда, когда 
предприятие не может больше функцио-
нировать. Стратегии ликвидации в уголь-
ной отрасли применяются относительно 
угледобывающих предприятий, которые 
отнесены к группе бесперспективных и 
подлежат закрытию.  

Выводы. Проведенные исследования 
позволяют сделать следующие выводы.  

Предложен методический подход по 
выбору стратегических альтернатив обес-
печения экономической безопасности 
предприятия на основе построения матри-

цы, которая учитывает потенциал пред-
приятия и этапы его развития. 

Для каждого из 25 сформированных 
элементов матрицы, отражающих различ-
ные состояния, разработаны стратегиче-
ские альтернативы, реализация которых 
будет способствовать повышению уровня 
экономической безопасности предприятия.  

На основе выделенных элементов в 
матрице сформировано 5 стратегических 
сегментов (лидер, середняк, слабак, ре-
форматор и банкрот), характеризующих 
различный уровень экономической безо-
пасности, для которых предложена соот-
ветствующая целевая установка и основ-
ные направления реализации стратегиче-
ских альтернатив.  

В соответствии с занимаемой позицией 
на полях матрицы, отражающей различные 
состояния уровня экономической безопас-
ности, предложена очерёдность ресурсно-
го обеспечения процесса реализации стра-
тегических альтернатив обеспечения эко-
номической безопасности.  

Реализация предложенного подхода на 
промышленных предприятиях ЛНР и ДНР 
позволит на основе выбора соответствую-
щих стратегических альтернатив прини-
мать необходимые организационно-
управленческие решения по обеспечению 
приемлемого уровня экономической безо-
пасности. 
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