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Анотація. В умовах переходу до ринкової економіки при формуванні прибуткової частини бюджету,
а також стабілізації фінансового положення підприємств міста, особливу актуальність набуває адап�
таційний менеджмент, що дозволяє керівникові знаходити правильні рішення, адекватні виниклій
проблемі, подібно до того, як антикризовий менеджмент дозволяє виявляти причину несприятливих
для підприємства чинників, і, проте, між ними існує принципова відмінність, що дозволяє відмежува�
ти їх один від одного, виділяючи індивідуальність кожного і враховуючи особливості їх застосування.
Здатність своєчасно відреагувати і ухвалити правильне рішення в нових умовах багато в чому відби�
вається на рівні соціально�економічного розвитку господарюючого суб’єкта, а також міста в цілому: в
умовах конкуренції перевагу отримують підприємства, які активно розробляють і впроваджують в
практику принципи і механізм ефективного адаптивного управління.

Ключові слова: мета, ринкова економіка, адаптивне управління, методичний інструментарій,
економічні елементи, функції, ефективність, прибуток.
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Аннотация. В условиях перехода к рыночной экономике при формировании доходной части бюдже�
та, а также стабилизации финансового положения предприятий города, особую актуальность приоб�
рел адаптационный менеджмент, позволяющий руководителю находить правильные решения, адек�
ватные возникшей проблеме, подобно тому, как антикризисный менеджмент позволяет выявлять при�
чину неблагоприятных для предприятия факторов, и, тем не менее, между ними существует прин�
ципиальное различие, позволяющее отмежевать их друг от друга, выделяя индивидуальность каждо�
го и учитывая особенности их применения. Способность своевременно отреагировать и принять пра�
вильное решение в новых условиях во многом отражается на уровне социально�экономического раз�
вития хозяйствующего субъекта, а также города в целом: в условиях конкуренции преимущество по�
лучают предприятия, активно разрабатывающие и внедряющие в практику принципы и механизм
эффективного адаптивного управления.

Ключевые слова: цель, рыночная экономика, адаптивное управление, методический
инструментарий, экономические элементы, функции, эффективность, прибыль.
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Abstract. In passing to the market economy and forming budget revenues, as well as in stabilizing a financial
position of city enterprises, an adaptation management letting a leader find correct, adequate to the problem
arisen solutions has taken on a particular topicality, just as a crisis management allows revealing a reason of
factors unfavorable for an enterprise, but a distinction in kind is between them that makes it possible to
distinguish among them focusing on a specific character and aspects of application of every of them. Ability
to response timely and make a correct decision under new conditions is good for the level of a socio�economic
development of an agent of management and for a city in whole: under competition, the enterprises active in
the development and introduction of principles and mechanisms of an effective adaptive management have
advantages.
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Введение

Способность своевременно отреагировать и
принять правильное решение в новых услови�
ях во многом отражается на уровне социально�
экономического развития хозяйствующего
субъекта, а также города в целом: в условиях
конкуренции преимущество получают пред�
приятия, активно разрабатывающие и внедря�
ющие в практику принципы и механизм эффек�
тивного адаптивного управления. Как и любая
эффективная система, система адаптивного
управления основывается на объективных
принципах, устанавливающих содержание про�
цесса ее формирования и функционирования
и выражающих суть адаптивного управления.

Анализ исследований и публикаций

В современной литературе по антикризисному
управлению оговаривается необходимость
«мер прогнозирования, профилактики, преодо�
ления кризиса», при этом диагностика кризис�
ного состояния предприятия связывается либо
с диагностикой банкротства предприятия, либо
с использованием элементов стратегического
управления, например, как анализ внешней и
внутренней среды с использованием методики

SWOT – анализа или модели пяти сил М. Пор�
тера, т.е. реально диагностика сводится либо к
определению показателей, характеризующих
финансовое состояние предприятия, либо к
контролю реализации стратегии, если таковая
вообще имеется. Практические исследования
показали, что подавляющее большинство про�
мышленных предприятий не обременяют себя
ни разработкой стратегии, ни стратегическим
управлением в целом [1]. На наш взгляд, эти
принципы удачно сформулированы Скурихи�
ным В.И., Забродским В.А. и Копейченко Ю.В.
[2]: принцип необходимого разнообразия, т.е.
разнообразных вариантов для управляющей
системы должно быть, по крайней мере, не
меньше, чем для объекта управления; принцип
дуального управления, т.е. характер управля�
ющего воздействия должен изменяться вместе
с изменением свойств объекта управления;
принцип обратной связи, означающий необхо�
димость отслеживания эффективности управ�
ленческих воздействий и определяющий их
дальнейшее применение.

Кроме того, нами предлагается принцип до�
ступности, предполагающий поиск, хотя и не�
стандартных, но возможных для реализации ре�
шений, а также принцип пропорциональности,
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диктующий необходимость учета степени воз�
действия внешней среды и выбора адекватной ей
силы поведения. Базируясь на вышеперечислен�
ных принципах формирования эффективного
адаптивного управления, руководство должно
учитывать возможные изменения в структуре
своего предприятия, в конечном итоге способ�
ствующие достижению желаемого для него со�
стояния.

Изложение основного материала

В процессе исследований автору близок под�
ход тех ученых, которые считают, что внутри�
хозяйственная политика развития городского
хозяйства должна формироваться, исходя из
выработки основных приоритетных направле�
ний развития предприятий. В рамках этого
процесса главные усилия топ�менеджмента
должны быть направлены на достижение сле�
дующих основных целей, связанных с форми�
рованием устойчивой тенденции роста пред�
приятий отрасли черной металлургии, а также
созданием необходимых условий для их даль�
нейшего развития, позволяющих активизиро�
вать инвестиционные процессы. Достижению
этих целей и успешной реализации концепции
в целом способствует решение следующих задач:

– обеспечение устойчивой положительной
динамики результатов функционирования
предприятий черной металлургии;

– активизация конкурентной борьбы и увели�
чение доли регионального рынка металло�
продукции, традиционно являющегося их
потребителем;

– увеличение инвестиционной привлекатель�
ности активов предприятия и создание бла�
гоприятных условий для его модернизации;

– создание предпосылок для комплексного
развития предприятия, формирования соб�
ственной региональной инфраструктуры;

– вовлечение интересов государственных ве�
домств в интересы развития предприятий
отрасли;

– разработка программы безопасности, обес�
печивающей стабильность процессов фун�
кционирования и развития предприятий
черной металлургии.

Отдельной задачей является осуществлениее
процесса адаптации и реализации адаптивного

управления как такового, поскольку в силу уни�
кальности каждого конкретного случая, требу�
ющего адекватной реакции со стороны руко�
водства предприятия, может потребоваться
соответствующая модификация адаптивной
модели. Поэтому рекомендуется разработать
механизм, предписывающий основные группы
задач и их возможных исполнителей с указа�
нием ответственности за поставленные задачи
и позволяющий для каждого конкретного слу�
чая разрабатывать необходимые процедуры по
эффективному осуществлению процесса.

Каждое производственное предприятие осу�
ществляет операционную деятельность в соот�
ветствии с изначально разработанными целью
и задачами предприятия, отраслью его хозяй�
ствования, особенностями продукта и условий
его реализации. Существенную роль в опера�
ционной деятельности могут играть факторы
внешней среды, оказывающие влияние не толь�
ко на процессы производства и реализации про�
дукции, но также и на процессы управления
предприятием в целом, включая проявление
отраслевых и региональных особенностей уп�
равления. Для предприятий производственно�
хозяйственного объединения «Металлургп�
ром» характерно обособленное территориаль�
ное размещение, обусловленное исходным раз�
мещением производительных сил в эпоху ко�
мандно�административного управления. Также
другим важным элементом, определяющим их
уникальность является функция градо� и тер�
ритории образующих предприятий, к тому же
являющихся по сути предприятиями оборон�
ной промышленности. Таким образом, отстаи�
вая интересы отдельного предприятия, необ�
ходимо учитывать интересы всех предприятий
отрасли, расположенных на рассматриваемой
территории, а также социально�экономические
аспекты принимаемых решений, эффективных
для формирования доходной части города. Для
обеспечения успешности реализации процесса
адаптации необходимо располагать соответ�
ствующим инструментом – моделью, позволя�
ющей решить поставленные задачи. Посколь�
ку не существует универсальной методики
адаптации предприятия из�за многообразия
воздействующих сил, в условиях которых она
осуществляется, могут иметь место различные
модели адаптации. Любая модель есть лишь
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своеобразное отражение реальности при тех или
иных условиях, но в таком случае и адаптивная
модель предприятия представляет собой искус�
ственное упрощенно�формализованное описа�
ние, позволяющее предприятию эффективно
осуществлять свою адаптационную деятель�
ность. Адаптивная модель, по определению,
имеет четкую направленность: либо на дости�
жение какой�либо конкретной цели, либо на
решение какой�то явной проблемы, либо на
удовлетворение чьих�то интересов, определя�
ющую содержание, т.н. «сверхзадачи» адапта�
ции, ради решения которой собственно и фор�
мируется весь комплекс мероприятий по реа�
лизации механизма адаптивного управления.
Для предприятий черной металлургии цель
может относиться и к основной, и к не основ�
ной, и к производственной, а также и к непро�
изводственной сфере деятельности. Целью мо�
жет стать задача: сохранения прежнего объема
выпуска продукции, удержания размера дохо�
дов на некотором уровне или достижения ка�
ких�либо иных целей, непредусмотренных су�
ществующей стратегией или же тактикой опе�
ративных действий. Возникшие проблемы, тре�
бующие корректирующего воздействия, или
влияние заинтересованных лиц, также непре�
дусмотренные заранее, могут потребовать ис�
пользования адаптивной модели. Таким обра�
зом, адаптивная модель, являясь своего рода
инструментом при осуществлении руководите�
лем управленческой деятельности, связана с
непосредственной реализацией адаптации.

В основе любой модели должны лежать не�
кие базовые принципы, определяющие подхо�
ды к отображению реальности в тех или иных
условиях, т.е., по сути, базовые принципы явля�
ются критериями отбора тех условий, которым
модель должна будет удовлетворять. Современ�
ное предприятие для осуществления эффектив�
ного управления должно иметь базовые страте�
гические принципы своего собственного суще�
ствования, в соответствии с которыми делают�
ся целевые установки, разрабатывается план так�
тических действий. Для реализации указанных
разновидностей адаптации отметим также необ�
ходимость использовать специальную модель,
ориентированную на практическое осуществле�
ние адаптации, в связи с чем нами предлагается
использовать одну из следующих моделей:

1) модель адаптации (или модель эффектив�
ного адаптивного управления) – экономи�
ко�математическая модель, отражающая
процесс адаптации в заранее определённых
условиях её осуществления;

2)адаптационную модель – модель�инстру�
мент, содержащая механизм реализации
адаптации и предназначенная для непосред�
ственного ее осуществления;

3) адаптивную модель – универсальная адап�
тационная модель, обладающая способнос�
тью самоадаптации. Для указанных моделей
стоит сделать оговорку относительно обла�
сти, а также условий их применения из�за
существующих ограничений:

– во�первых, относительно сферы человечес�
кой жизнедеятельности: объектом данной
теории являются промышленные предпри�
ятия и для них ограничения на использова�
ние моделей определяются, в первую оче�
редь, отраслевой спецификой и территори�
альными факторами;

– во�вторых, указанные выше «все факторы»
стоит понимать как все наиболее значимые
факторы для данного конкретного предпри�
ятия (соответственно и показатели эффек�
тивности в каждом конкретном случае мож�
но рассчитать по�разному: 1) для определён�
ного предприятия, 2) для некоторого альтер�
нативного варианта, 3) для различных «сце�
нариев», отражающих возможные проявле�
ния и сочетания воздействующих факторов);

– в�третьих, рассматриваемые факторы � наи�
более вероятные факторы, которые выбира�
ются среди наиболее значимых и характе�
ризуют реальную обстановку относительно
как объекта, так и субъекта адаптивного уп�
равления.

Таким образом, реализуемое адаптивное управ�
ление предприятием изначально направлено на
снижение неопределённости в его деятельнос�
ти, выявление и учёт возможных будущих кри�
зисных ситуаций, а также формирование буду�
щего желаемого (возможно, «идеализированно�
го») его состояния. Данные принципиальные
положения излагаются как развитие теории
эффективного адаптивного управления в рам�
ках стратегии «формирования и развития эф�
фективного адаптивного управления предпри�
ятиями ПХО «Металлургпром» на период до
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2010 года, изображённой нами ниже на рис.1 и
рассматривающей не столько существующие у
нее в настоящем проблемы, сколько их возмож�
ный состав, динамику и развитие в обозримом
будущем. Суть настоящей концепции сводит�
ся к выявлению значимого для предприятия
периода упреждения и определению основных
характеристик последнего, способствующих
выработке адекватной стратегии адаптации и
последующей эффективной реализации адап�
тивного управления. Также отметим два мето�
дологических принципа, определяющих суть
концепции, выдвигаемой автором настоящего
исследования:

– во�первых, будем считать, что предприятие
развивается, если положительные результа�
ты ее хозяйствования в динамики имеют
тенденцию к увеличению, а негативные – к
сокращению;

– во�вторых, примем в качестве постулата
мнение, что затраты, необходимые на пред�
восхищение и предупреждение критических
событий и ситуаций всегда абсолютно мень�
ше, чем вынужденные затраты на устране�
ние последствий возникновения неблагоп�
риятных или критических событий или си�
туаций.

Основное внимание концепции сфокусирова�
но на следующих шести наиболее значимых для
предприятия компонентах, образующих так
называемое «методическое ядро»:
1) современные (будущие) технологии;
2) перспективная техника (оборудование,

приспособления);
3) наиболее прибыльные и ликвидные в буду�

щем активы;
4) перспективные концепции и парадигмы уп�

равления,
5) квалификация персонала будущего;
6) перспективная информация (идеи, факты,

знания, данные).
Перечисленные факторы отражают приоритет�
ные направления изучения внешней среды на
предмет выявления возможных неблагоприят�
ных тенденций воздействия или же, наоборот,
потенциальной возможности для более успеш�
ного продвижения собственных интересов в
окружающую среду. Существенное, на наш
взгляд, замечание к этому перечню факторов
заключается в том, что их состав и значимость,

а также формируемая структура могут и, ско�
рее всего, будут различаться в зависимости от
специфики не только условий, но и самого
объекта адаптации.

Кроме указанных шести контролируемых
позиций необходимо, прежде всего, вниматель�
но отслеживать две наиболее значимые груп�
пы факторов внешней среды; политические и
экономические, (это не единственные факторы,
которые необходимо отслеживать, тем не ме�
нее, на наш взгляд, именно они, имея более вы�
сокий приоритет по отношению ко всем осталь�
ным, являются всегда первичными и, следова�
тельно, более значимыми для определения ус�
ловий функционирования данного предприя�
тия) особенность которых заключается в том,
что они выступают в качестве определяющих
макроэкономических факторов практически
для любого предприятия или фирмы в целом
или для разрабатываемой программы – проек�
та любого уровня и типологии, а, следователь�
но, должны присутствовать в любой модели
эффективного адаптивного управления.

Реализация концепции осуществляется с
помощью организационно�экономического ме�
ханизма, основу для которого составляет фор�
мируемая по модульному принципу интегри�
рованная система адаптивного управления, раз�
работка которой и введение в эксплуатацию
будет происходить согласно этапам реализации
представляемой концепции. Рассматриваемую
концепцию предполагается осуществлять по�
этапно:
1)  2007�2008 гг. – стабилизация работы основ�

ных объектов и структурных подразделений
наиболее активных предприятий;

2)  2008�2009 гг. – ускоренное развитие пере�
довых предприятий и стабилизация работы
отстающих предприятий;

3)  2009�2010 гг. – формирование предпосылок
для интеграции единого металлургическо�
го комплекса, основанное на принципах эф�
фективного адаптивного управления.

Особую роль в реализации стратегии должны
сыграть службы по роду своих функциональных
обязанностей выполняющих сбор, обработку и
представление аналитической информации:
именно информационное обеспечение является
ключевым звеном в выборе адекватного пробле�
ме решения о выборе способа эффективной
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адаптации. Для отслеживания процедуры реа�
лизации концепции создается информационно�
аналитический центр, отслеживающий после�
довательность и степень выполнения намечен�
ных мероприятий, представляющий информа�
цию всем заинтересованным участникам про�
изводственно�технологической цепочке, в т.ч.
и на государственном, региональном, муници�
пальном уровнях управления. Управление ре�
ализацией концепцией может быть рассмотре�
но как управление проектом, позволяющее в
рамках системного подхода, в силу существу�
ющего ряда преимуществ повысить эффектив�
ность реализации стратегии адаптации.

Выводы

Для предприятий черной металлургии, поми�
мо общих для предприятий всех отраслей фак�
торов агрессивного влияния внешней среды,
негативный характер вызвали такие факторы,
как: резкое сокращение спроса на внутреннем
рынке на металлопродукцию, прежде всего, в
строительстве и машиностроении, а также рост
энерготарифов и тарифов на железнодорожные
перевозки. Поскольку основным условием
развития производства в черной металлургии
является конкурентоспособность продукции,
то можно констатировать, что только сильная

активная позиция предприятий позволит им
коренным образом изменить ситуацию и в от�
расли, и на рынке: как территориальном или
внутреннем, так и региональном или глобаль�
ном. Реализацию адаптивного управления
предлагается осуществить в соответствии с раз�
работанной концепцией формирования и раз�
вития эффективного адаптивного управления
предприятиями черной металлургии период до
2010 года, практическая реализация которой
требует наличия соответствующего механизма
и методического инструментария, способству�
ющих ее успешному применению.
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