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Применение концепции устойчивого развития в современных условиях является одним из приоритетных 
направлений развития современных компаний. В рамках данного исследования автором проведен анализ 
наиболее вероятных проблемных вопросов применения данной концепции. Кроме того, в статье отмечено, 
что устойчивое развитие управления компанией в условиях кризиса требует от руководства гибкости, про-
фессионализма, умения принимать трудные решения и ориентироваться на результат. Вместе с тем обеспе-
чение устойчивости компаний в период кризиса подвержено влиянию внешних и внутренних факторов, а 
также во многом зависит от функциональных направлений ее деятельности. Стратегическое видение разви-
тия ситуации как на рынке, так и внутри компании позволит выявить перспективы устойчивого развития 
компании, определить основные цели и приоритеты, а также осознать последствия принятия текущих ре-
шений для формирования устойчивости компании. 
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ANALYSIS OF EXPERIENCE AND PROBLEMS  
OF USING THE CONCEPT OF SUSTAINABLE  

DEVELOPMENT IN COMPANY WORK 
 

Stanislav V. Skuratov  
Plekhanov Russian University of Economics,  

Moscow, Russia 
 

The use of the sustainable development concept in current circumstances is one of priority lines of today’s company 
progress. Within the frames of the present research the author analyzed probable challenges of this concept use. 
Apart from that, the article pointed out that sustainable development of company management in crisis requires 
executives’ flexibility, professionalism, ability to make difficult decisions and orientation to the result. At the same 
time, providing company sustainability in crisis is liable to the impact from external and internal factors and 
depends on functional trends of its work. Strategic vision of situation development both on market and inside the 
company can give an opportunity to see prospects of the company sustainable development, identify key goals and 
priorities and realize consequences of current decision-making for shaping sustainability of the company. 
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правление компанией требует от ее 
руководства проведения глубокого 
анализа и оценки возможных риско-

вых ситуаций. Важно быть готовым к при-
нятию управленческих решений в услови-
ях информационных ограничений и при 

этом осуществлять быстрое реагирование 
на новые вызовы и реалии. Кроме того, 
эффективное управление сочетает в себе 
учет как внутренних, так и внешних фак-
торов. Все это должно реализовываться с 
целью обеспечения устойчивого развития 

У 
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современной компании. В идеале устойчи-
вость помогает компании не просто при-
спосабливаться к изменениям (модель 
приспособления/защиты), а предвидеть их 
(модель стратегического видения), реаги-
ровать на них и управлять ими (модель 
оперативного реагирования на изменения 
или более продвинутый ее вариант – мо-
дель опережения, управления изменения-
ми).  

Устойчивое развитие управления ком-
панией в условиях кризиса требует от ру-
ководства гибкости, профессионализма, 
умения принимать трудные решения и 
ориентироваться на результат. В условиях 
стремительных перемен и неопределенно-
сти особенно важно владеть качествами 
гибкости и адаптивности. На первый 
взгляд гибкость и устойчивость имеют 
противоположные свойства, поскольку 
первая предполагает изменчивость во вре-
мени и пространстве, а вторая – стабиль-
ность и неподвижность. Однако именно 
гармоничное сочетание этих качеств поз-
воляет компании придерживаться страте-
гии своего развития и при этом осуществ-
лять адаптацию к новым вызовам, пере-
осмысливая понимание происходящих из-
менений и выявляя в них критические [7]. 

В теории и практике современного ме-
неджмента устойчивость предполагает не 
неподвижность и закостенелость, тормо-
зящие движение, а стабильность, надеж-
ность и отсутствие резких колебаний.  
В определенном смысле феномен устойчи-
вости компании рассматривается в контек-
сте гомеостаза – способности сохранять по-
стоянство внутреннего состояния посред-
ством скоординированных реакций, на-
правленных на поддержание динамиче-
ского равновесия. Эта способность прояв-
ляется в контексте самовоспроизводства – 
восполнения жизненной энергии и силы с 
целью осуществления компанией ее ос-
новных функций, поддержания ее нор-
мальной работоспособности. Таким обра-
зом, под устойчивостью в рамках данного 
исследования понимается не абсолютная 
стабильность, т. е. отсутствие резких коле-

баний в работе компании, а эффектив-
ность и надежность ее функционирования, 
включая эффективность жизненно важных 
процессов и возможность достижения це-
лей в долгосрочной перспективе. 

В настоящее время вопросам развития и 
применения концепции устойчивого раз-
вития в трудах отечественных и зарубеж-
ных авторов уделяется большое внимание. 
К их числу можно отнести работы таких 
ученых, как Б. С. Батаева, Э. И. Мантаева, 
В. С. Голденова, И. В. Авадаева [1],  
С. Г. Бычкова [2], О. Ю. Кириллова,  
М. Н. Пальянов [4], Л. В. Мантатова,  
К. В. Гунзенова, А. С. Насибулина [5],  
П. В. Симонин, Н. М. Фоменко,  
А. А. Кузьмина, С. А. Анохин, Т. Б. Кур-
бацкая, О. А. Соловьева, Н. В. Курбацкий, 
Т. С.  Жигунова [6] и др. В работах ученых 
отмечается, что в настоящее время боль-
шое количество организаций применяют 
концепцию устойчивого развития в своей 
деятельности для повышения конкуренто-
способности. Большое значение при этом 
отводится именно оценке влияния факто-
ров внешней и внутренней среды. Перед 
всеми отраслями и сферами экономики 
поставлены задачи стратегического пла-
нирования деятельности в данном направ-
лении. При этом в рамках обеспечения 
устойчивости отечественных компаний в 
период кризиса необходимы дальнейшее 
обновление и модернизация методического 
инструментария, обеспечивающего устой-
чивый рост и развитие. 

Устойчивость компании должна отра-
жать ее способность в течение длительного 
периода сохранять показатели эффектив-
ности в допустимых пределах даже в ситу-
ации непредсказуемого поведения факто-
ров внешней среды, которые препятствуют 
достижению базовой экономической эф-
фективности. Риски и угрозы внешней 
среды могут проявляться через давление со 
стороны конкурентов (создание барьеров, 
недобросовестное поведение и др.), изме-
нение спроса, падение платежеспособно-
сти целевой аудитории, введение государ-
ственных запретов и ограничений. При 
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этом ответ компании на воздействие 
внешней среды может привести к появле-
нию внутренних проблем, таких как дис-
баланс внутренних элементов, снижение 
финансовой устойчивости, неспособность 
менеджмента компании адекватно реаги-
ровать на происходящие изменения, а 
также нехватка необходимых корпоратив-
ных компетенций и ресурсов для эффек-
тивного управления. Столкновение с фак-
торами внешней среды не провоцирует 
возникновение проблем, а лишь вскрывает 
уже имеющиеся в организации и протека-
ющие в неявной, латентной форме проти-
воречия. Например, неожиданная ре-
структуризация спроса, его переориента-
ция в сторону товаров-субститутов, с од-
ной стороны, отражают снижение уровня 
платежеспособности на целевом сегменте, 
что является макроэкономическим факто-
ром, на который типичный хозяйствую-
щий субъект повлиять не в состоянии.  
С другой стороны, для минимизации нега-
тивного воздействия наступивших рисков 
лица, ответственные за разработку марке-
тинговой политики организации, должны 
предусматривать реализацию мероприя-
тий, направленных на реструктуризацию 
товарной матрицы. Примерами таких ме-
роприятий являются модификация цен-
ностного предложения с учетом видоизме-
няющихся потребительских предпочте-
ний, запросов, пожеланий; гибкое ценооб-
разование, предусматривающее возмож-
ность предложения продукции по диффе-
ренцированным ценам, а также возмож-
ность предоставления дополнительных 
опций (скидки, рассрочка) с целью свое-
временного реагирования на изменения в 
уровне платежеспособности и минимиза-
ции негативных последствий от наступле-
ния этих изменений.   

Аналогичные примеры могут наблю-
даться в рамках любого функционального 
элемента в организации. Так, при внедре-
нии новых производственных технологий 
менеджмент ожидает автоматизации части 
действий отдельных бизнес-процессов и в 
результате получения прироста произво-

дительности труда. Но если персонал не 
обладает необходимыми навыками работы 
и морально не готов трудиться в новых 
условиях, это рассматривается как неожи-
данное препятствие. Во избежание так 
называемого феномена неожиданности 
следует организовывать соответствующие 
подготовительные мероприятия обучаю-
щего и адаптационного характера, при 
этом не только формировать необходимые 
профессиональные компетенции, но и с 
психологической позиции готовить персо-
нал для работы в новых условиях, приме-
няя инструменты сопротивления измене-
ниям. В рамках финансовой функции мо-
жет наблюдаться эффект снижения вы-
ручки и чистой прибыли в результате воз-
никновения проблем со сбытом продук-
ции. При этом важно создавать финансо-
вый резерв на уровне, достаточном для 
поддержания базовой платежеспособно-
сти, выполнения текущих обязательств пе-
ред контрагентами и компенсации рисков 
финансово-хозяйственной деятельности.  

На основе приведенных примеров оче-
видно, что большое значение при обеспе-
чении устойчивости компаний в период 
кризиса имеет внутреннее содержание 
проблем (с учетом различий в содержании 
функций – видов, направлений деятельно-
сти в организации) и причин их формиро-
вания, которые могут проявляться на 
внешнем и внутреннем уровне. Внешние 
причины являются следствием (или инди-
катором проявления) причин внутренних. 
Эту взаимосвязь можно отобразить схема-
тично, опираясь на вышеприведенные 
примеры (рис. 1). Однако сам принцип, 
лежащий в основе формирования внут-
ренних проблем, является общим и неиз-
менным – это игнорирование стратегиче-
ского подхода к управлению организаци-
ей, протекающими в ней функциями и 
процессами, ориентир исключительно на 
текущие интересы и краткосрочную выго-
ду. Практика управления устойчивым раз-
витием большинства экономических субъ-
ектов подтверждает, что внимание фоку-
сируется на реализации краткосрочных 
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целей и задач, а разработкой стратегий и 
стратегических механизмов управления 
они занимаются редко [8], что особенно 

типично для малых и средних субъектов 
бизнес-деятельности. 

 
 

 
 

Рис. 1. Возможные проблемы управления устойчивостью компаний  
в рамках функциональных направлений их деятельности 

 
В основе игнорирования принципов 

стратегического подхода к управлению 
компанией при обеспечении устойчивого 
развития может скрываться более глубокая 
причина, которая и формирует истинный 
источник внутренних проблем – отсутствие 
профессиональной компетентности ме-
неджмента (управленческого состава) в ас-
пекте стратегического менеджмента, кото-
рое проявляется в следующих атрибутах: 

− отсутствие знаний принципов, мето-
дов, элементов стратегического менедж-
мента, знаний процесса стратегического 
управления и стратегического планирова-
ния; 

− отсутствие умения применять ин-
струментарий стратегического управления 
организацией; 

− отсутствие стратегического видения 
и стратегического мышления.  
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Стратегическое видение отражает пер-
спективы устойчивого развития компании, 
стратегические цели и приоритеты, по-
следствия принятия текущих решений для 
формирования устойчивости компании. 
При этом результатом применения страте-
гического подхода к управлению компа-
нией с позиции ее устойчивости и инстру-
ментария стратегического менеджмента 
является разработка сценариев развития 
организации – базового сценария и допол-
нительных (резервных) сценариев – вари-
антов управления организацией в ситуа-
ции отклонения от базового сценария в 
сторону улучшения (движение в сторону 
реализации оптимистического сценария) 
или ухудшения (движения в сторону пес-
симистического сценария).   

Синтезируя вышеизложенный матери-
ал, отметим, что компании, рассматривае-
мые нами как типичный хозяйствующий 
субъект, участвующий в системе экономи-
ческих отношений (речь идет о типичных 
субъектах бизнес-деятельности, за исклю-
чением монополистических структур), 
неизбежно сталкиваются с проблемами и 
противоречиями, которые являются след-
ствием рисков и угроз внешней среды, 
имеющих рыночный или экономико-
политический характер.  

Рыночный характер рисков и угроз 
наблюдается, с одной стороны, в результа-
те непредсказуемости действий конкурен-
тов – субъектов микросреды, а с другой – 
непредсказуемости динамики платежеспо-
собности, уровня экономической безопас-
ности населения, изменения потребитель-
ских предпочтений, колебания кредитных 
ставок, стоимости заемного капитала, т. е. 
факторов макросреды.  

Экономико-политический характер 
рисков и угроз отмечается в результате 
введения запретов и ограничений на заня-
тие определенными видами деятельности, 
на ведение хозяйственной деятельности во 
время эпидемий, на ввоз импортных това-
ров. Также неожиданное столкновение с 

рисками и угрозами внешней среды может 
рассматриваться как фактор, способству-
ющий выявлению имеющихся в организа-
ции проблем. На этой основе целесообраз-
но выделить две группы факторов, воздей-
ствующих в период кризиса на проблемы в 
компании, – факторы формирования но-
вых проблем и факторы проявления суще-
ствующих проблем, а также определить 
направления и методы их разрешения, 
примеры которых приведены в таблице. 

В контексте данного исследования вновь 
сформированная (вызванная как ответная 
реакция на воздействие факторов внешней 
среды) или протекающая в латентной 
форме (обнаруживаемая в форме внут-
ренних противоречий в результате воздей-
ствия внешних провоцирующих факторов) 
проблема рассматривается как управлен-
ческая, формирующая объект воздействия 
для применения управленческого инстру-
ментария с целью ее конструктивного раз-
решения в форме: 

− устранения препятствий и противо-
речий; 

− нахождения компромисса между 
разнонаправленными интересами участ-
ников организационных отношений; 

−  достижения баланса внутренних 
элементов организационной системы; 

− достижения баланса внутренних 
элементов организационной системы с 
элементами внешней среды. 

Степень разрешения управленческой 
проблемы оценивается по достигнутому 
состоянию организационной системы или 
ее отдельных элементов, которое может 
быть относительно неудовлетворитель-
ным, не устраивающим субъектов управ-
ления, или относительно удовлетвори-
тельным, устраивающим субъектов управ-
ления. Степень удовлетворенности оцени-
вается по достижении совпадения желае-
мого и действительного уровней удовле-
творения потребностей субъектов управ-
ления. 
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Факторы проявления проблем в организации и направления их разрешения 
 

Группа  
факторов 

Примеры влияния  
факторов 

Инструментарий  
управления воздействием 

факторов 

Модель ответного  
поведения организации 

на влияние факторов 

Факторы  
формирования 
новых проблем 

Неэтичное или неправо-
мерное поведение конку-
рентов, а в результате сни-
жение спроса на ценност-
ное предложение органи-
зации. Характер проявле-
ния – рыночный 

Инструментарий повыше-
ния конкурентоспособно-
сти, направленный на по-
иск резервов повышения 
ценности для потребителя 
в сравнении с конкурента-
ми 

Модель непрерывного по-
вышения конкурентоспо-
собности – превентивная 

Введение запретов на веде-
ние хозяйственной дея-
тельности в период эпиде-
мии, а в результате ухуд-
шение показателей финан-
сово-экономической эф-
фективности организации, 
сопровождающееся сниже-
нием выручки, прибыли и 
степени платежеспособно-
сти. Характер проявления – 
экономико-политический 

Инструментарий форми-
рования «подушки» фи-
нансовой безопасности  

Модель своевременного 
формирования финансо-
вого запаса – превентивная 

Инструментарий повыше-
ния текущей и быстрой 
ликвидности посредством 
реализации высоколик-
видных активов 

Модель повышения фи-
нансовой устойчивости и 
ликвидности посредством 
реализации высоколик-
видных активов – модель 
оперативного реагирова-
ния 

Факторы  
проявления 
существующих 
проблем 

Изменение потребитель-
ских предпочтений, а в 
результате переориента-
ция спроса в сторону пред-
ложения конкурентов. Ха-
рактер проявления – ры-
ночный  

Инструментарий непре-
рывного совершенствова-
ния ценностного предло-
жения с учетом меняю-
щихся тенденций и потре-
бительских предпочтений 

Модель совершенствова-
ния ценностного предло-
жения – модель оператив-
ного реагирования 

 
Так как управленческая проблема отра-

жает несоответствие фактического состоя-
ния организационной системы ее желае-
мому уровню, то она является причиной 
внутренних и внешних изменений, фак-
тором последующих преобразований.  Ре-
зультатом таких преобразований является 
переход организационной системы в це-
лом или отдельных ее элементов от одного 
состояния к другому, который сопровож-
дается изменением количественных и/или 
качественных показателей (финансовой, 
экономической, маркетинговой, социаль-
ной эффективности).  

Наличие проблем является естествен-
ным признаком функционирования со-
временной компании в условиях дина-
мичной внешней среды и нестабильности 
экономической системы, ее движения к 
новым целевым ориентирам, отсутствия 
феномена застоя системы. Более того, по 
утверждению И. Адизеса, «при соответ-
ствующем мышлении каждая проблема 

может стать возможностью, а само наличие 
проблем у организации является атрибу-
том ее развития» [3]. Дополняя мысль  
И. Адизеса, представим авторскую трак-
товку понятия «управленческая проблема» 
в двух в двух аспектах:  

1) управленческая проблема – противо-
речие, препятствие, дисбаланс, кризис, не-
совпадение желаемого и действительного 
состояния развития организационной си-
стемы или отдельных ее элементов; 

2) управленческое проблема – резерв 
развития, инициирующий намерение к 
достижению более высоких целей, стрем-
ление выйти из существующей зоны ком-
форта и достичь большего успеха. 

На основе представленного определе-
ния очевидно, что источником формиро-
вания управленческой проблемы является 
противоречие как результат несовпадения 
планируемого и действительного состоя-
ния (например, разрыв между величиной 
планируемой и фактической выручки, 
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планируемой и фактической производи-
тельности труда) или стремление к дости-
жению большего успеха, превышению 
фактических показателей над планируе-
мыми (например, стремление к достиже-
нию большей выручки или производи-
тельности труда), стремление к достиже-

нию более амбициозных целей, решению 
более сложных задач в процессе управле-
ния. При прочих неизменных факторах 
первый вариант отражает вынужденные 
действия для решения проблемы, а вто-
рой – желание субъекта управления до-
стичь более высоких целей (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. Источники формирования управленческих проблем  
и способы их трансформации в конкретные задачи 

 

Учитывая, что наличие проблем являет-
ся естественным атрибутом функциони-
рования современной компании, важен не 
факт их наличия, а то, как менеджмент их 
воспринимает, реагирует на них и какие 
способы их разрешения выбирает. Так как 
большая часть проблем формируется в ре-
зультате воздействия внешних рисков и 
угроз, то фактором, повышающим эффек-
тивность управления организацией, явля-
ется умение менеджмента предвидеть рис-
ки и угрозы, что отражает профессиональ-
ную компетентность в аспекте стратегиче-

ского видения. Однако даже при развитой 
способности к стратегическому видению и 
анализу факторов внешней среды невоз-
можно с высокой точностью прогнозиро-
вать изменения, которые могут отрица-
тельно повлиять на деятельность органи-
зации. Данный аргумент подтверждается 
пандемией COVID-19, наступление кото-
рой типичные деловые субъекты не могли 
спрогнозировать и тем более не могли за-
ранее спланировать мероприятия по 
устранению последствий связанных с ней 
ограничений.  
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Очевидно, что при отсутствии возмож-
ности прогнозировать будущие изменения 
внешней среды с высокой степенью точно-
сти современные организации должны 
развивать способность быть гибкими и 
оперативно реагировать на эти изменения, 
реализуя комплекс мероприятий по ми-
нимизации негативных последствий от де-
структивных факторов – рисков и угроз. 
Однако ориентир исключительно на гиб-
кость и адаптивность не приведет к нуж-
ному результату, так как гибкость отража-
ет способность подстраиваться под изме-
нения, приспосабливаться к ним. Но лю-
бая организация, функционирующая в си-
стеме экономических отношений, должна 
быть не просто гибкой к внешним измене-
ниям, а обладать внутренним стержнем, 
отражающим ее устойчивость, уверенность 
и относительную независимость от внеш-
них проявлений. Поэтому современная ор-
ганизация в стремлении наращивать кон-
курентный потенциала развивает способ-
ность быть гибкой и адаптивной, чтобы 
быть достаточно устойчивой [7].  

В результате тщательного анализа из-
менений внутрифирменный менеджмент 
приходит к пониманию того, какая аль-
тернатива будет оптимальной:  

1) отклонение изменений (если риск 
неоправданный); 

2) внедрение новшеств (если изменения 
будут инициировать движение организа-
ции и ее переход на новый уровень).  

В целом выбор альтернативы осуществ-
ляется под воздействием:  

1) ситуативных факторов, условий и 
обстоятельств; 

2) будущих ожиданий развития ситуа-
ции; 

3) учета стратегических последствий от 
принятого решения; 

4) разнонаправленности интересов 
субъектов, участвующих в принятии ре-
шения; 

5) ресурсных возможностей/ограни-
чений; 

6) должностных полномочий субъекта 
управления и уровня его профессиональ-
ной компетентности; 

7) иррациональных факторов (эмоцио-
нального настроя, психофизиологического 
состояния субъектов, участвующих в при-
нятии решения). 

Очевидно, что выбор в пользу конкрет-
ной альтернативы может осуществляться 
как обдуманно с учетом рационального 
компонента, так и под воздействием слу-
чайных факторов, в основе которых лежит 
иррациональный компонент. При выборе 
второй альтернативы (внедрение нов-
шеств) руководство организации должно 
решить, какой ориентир является опти-
мальным – в сторону пассивного приспо-
собления к изменениям или в сторону ак-
тивного управления изменениями. Воз-
можные варианты реализации второй аль-
тернативы представлены на рис. 3. 

 

 
 

Рис. 3. Модель поведения организации в конкурентной среде [7] 
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Для того чтобы быть по-настоящему 
гибкой, современная организация должна 
быть в достаточной степени устойчивой, и 
наоборот, чтобы быть в долгосрочной пер-
спективе, организация должна быть в до-
статочной степени гибкой. В этом контек-
сте устойчивость предполагает не непо-
движность системы, препятствующей ее 
движению, а стабильность, надежность и 
отсутствие резких колебаний.  

Отметим, что устойчивое развитие – это 
не только стабильность бизнеса, его проч-
ное финансовое положение, отражаемое 
соответствующими показателями эффек-
тивности – финансовой устойчивостью, 

рентабельностью бизнес-деятельности, 
ликвидностью и платежеспособностью. 
Устойчивое развитие обеспечивается также 
материально-потребительским балансом, 
способностью организации удовлетворять 
нужды потребителя, что было отмечено в 
Резолюции Генеральной Ассамблеи ООН 
A/42/187 от 4 августа 1987 г.  

На основе вышесказанного феномен 
устойчивого развития целесообразно рас-
смотреть сквозь призму трех сфер – эко-
номической, социальной и экологической, 
в которых организация осуществляет свою 
деятельность и стремится к гармонии 
между ними (рис. 4). 

 

 
 

Рис. 4. Модель устойчивого развития организации  
в аспекте трех базовых составляющих [9] 

 
Представленная на рис. 4 модель устой-

чивого развития организации расширяет 
привычные границы восприятия устойчи-
вости исключительно в контексте эконо-
мической эффективности. При рассмотре-
нии устойчивого развития сквозь призму 
экологической составляющей речь идет о 
сохранении здоровой экосистемы, приме-
нении технологий ресурсосбережения, 
формировании новой, социально ответ-
ственной культуры и модели потребления 
в обществе. При рассмотрении устойчиво-
го развития сквозь призму бизнес-эф-
фективности речь идет об умении ме-
неджмента адаптироваться к изменениям, 
а также оптимально управлять внутрен-
ними ресурсами. При рассмотрении 
устойчивого развития сквозь призму соци-

альной составляющей речь идет об уваже-
нии интересов общества, предложении 
этичных и экологичных продуктов и да-
лее, по мере возможности и по мере разви-
тия конкурентного потенциала и повыше-
ния экономической эффективности, об 
участии в решении социальных задач, о 
стремлении приносить пользу обществу от 
результатов своей деятельности.  

Дополнительно отметим, что одним из 
наиболее важных приоритетов для орга-
низации является ее соответствие запросам 
инвесторов, которые также оценивают 
устойчивость сквозь призму трех компо-
нентов – экономической эффективности, 
ориентированности на экологичность и 
социальной ориентированности. 
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При рассмотрении структуры модели 
устойчивого развития организации на бо-

лее детальном уровне в ней можно выде-
лить 8 компонентов (рис. 5). 

 

 
 

Рис. 5. Структура внутренней устойчивости организации 

 
Таким образом, управление устойчивым 

развитием компании представляет собой 
реализацию совокупности мероприятий, 
направленных на поддержание сбаланси-

рованного развития экономической, соци-
альной и экологической сфер для дости-
жения базовых целей бизнеса. 
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