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Способность промышленных ком-
паний приспособиться к быстро меняю-
щейся рыночной среде по праву счита-
ется залогом устойчивости и главным 
критерием результативности современ-
ного производства и эффективности 
управленческих решений.

Можно провести параллель между 
гибкостью предприятия к потребно-
стям рынка как предмету настоящего 
исследования и адаптивностью произ-
водственной системы, которая рассма-
тривалась многими отечественными 
исследователями. Под адаптивностью 
понимается процесс целенаправленно-
го изменения параметров, структуры и 
свойств объекта в ответ на происходя-
щие изменения.

Исходя из современных стратеги-
ческих подходов к управлению, адап-
тивность и гибкость не могут расцени-
ваться как синонимы. Адаптивность 
предполагает переориентацию систе-
мы, следующую за произошедшими из-
менениями внешней среды, а гибкость 
обеспечивается при условии предвиде-
ния будущих изменений до их насту-
пления, лишающего предприятие воз-
можности реагировать.

Автор убежден, что адаптивность 
предполагает изменения параметров 
внутренних и внешних свойств объ-
екта с целью обеспечения устойчи-
вого функционирования объекта. 
Именно с этих позиций целесообразно 
рассматривать сущность и содержание 



организационно-экономического меха-
низма адаптации промышленных пред-
приятий.

В общем виде деятельность про-
мышленного предприятия, как и лю-
бой другой сложной системы, пред-
ставляет собой серию взаимосвязанных 
и параллельно протекающих процес-
сов, совместное действие которых дает 
реализоваться программам стратегиче-
ского и тактического развития. К этим 
процессам относятся:

— производство;
— инвестирование;
— исследования и разработки (ин-

новационный процесс);
— движение финансовых потоков;
— маркетинг;
— бухгалтерский и управленче-

ский учет как процесс сбора информа-
ции о предприятии;

— обеспечение стратегической ин-
формации о внешней среде;

— управление: персоналом, произ-
водством, финансами, качеством, инве-
стициями, инновациями и т.д.;

— стратегический менеджмент. 
Предлагается классифицировать 

элементы системы гибкости по функ-
циональному критерию, то есть при-
вести их в соответствие с указанны-
ми процессами. В этом случае можно 
определять:

— гибкость производственной си-
стемы как способность реагировать на:

а) изменение параметров исходного 
сырья и материалов;

б) изменение вида (конструкторско-
технологических характеристик) про-
дукции и объемов производства;

в) изменение отдельных техноло-
гий или оборудования в рамках техно-
логического процесса.

— гибкость системы управления, в 
составе которой отдельно выделяются:

а)  гибкость структуры управления;
б)  гибкость стратегического плани-

рования;
в)  скорость принятия решений и 

их исполнения.
— гибкость финансов предприя-

тия;
— гибкость материального обеспе-

чения и сбытовой политики;

— инновационная гибкость;
— гибкость системы информацион-

ного обеспечения [1].
Выделение функциональных эле-

ментов в отличие от упомянутой выше 
классификации элементов гибкости 
производственной системы является 
удобным с точки зрения работы в об-
ласти повышения приспособляемости 
предприятия к изменениям, так как 
соответствует существующим на прак-
тике процессам, характеризующим 
предприятие как систему.

Представляется необходимым крат-
ко пояснить основные различия между 
классификациями процессов и элемен-
тов гибкости.

В предлагаемой классификации 
элементов не выделен такой функцио-
нальный элемент, как маркетинг. Это 
объясняется тем, что сам по себе он не 
может быть негибким к потребностям 
рынка, поскольку главной целью мар-
кетинга является создание товара, ко-
торый полностью удовлетворял бы тре-
бованиям клиента. Достижение этой 
цели предполагает постоянное изуче-
ние рыночной конъюнктуры и предви-
дение ее изменений.

Создание оптимальной структуры 
организации — вопрос, широко обсуж-
даемый в специальной литературе. Тип 
организационной структуры влияет на 
интенсивность создания новых продук-
тов, что позволяет говорить о более или 
менее высокой степени гибкости струк-
тур. Рассматривая процесс создания 
нового продукта, состоящий из двух 
стадий: инициации (создание, отбор и 
концептуальное тестирование идей) и 
внедрения (разработка, пробный мар-
кетинг и запуск продукции в массовое 
производство), — проведенные исследо-
вания дают основания говорить о сле-
дующем влиянии структуры на созда-
ние нового продукта.

Проектные и матричные структу-
ры, обеспечивая высокий уровень ком-
муникативности и сотрудничества, а 
также наличие у группы разработчи-
ков общих целей, в значительной мере 
стимулируют процесс инициации идей. 
Функциональная структура более эф-
фективна на стадии внедрения, когда 



основная идея нового продукта уже 
выработана, а значительные изменения 
на стадии внедрения приводят к увели-
чению затрат времени и финансовых 
ресурсов, необходимых для реализации 
проекта [2].

Структура управления оказывает 
влияние и на скорость принятия реше-
ний как составляющую гибкости управ-
ления. Децентрализованные структуры 
или структуры с неглубокой иерархи-
ей позволяют получить прямой доступ 
к информационным, материальным и 
трудовым ресурсам, что ускоряет про-
цесс принятия решений в целевой сфе-
ре [3].

Все вышеизложенное дает основа-
ние утверждать, что сущность и содер-
жание организационно-экономического 
механизма адаптации промышленных 
предприятий можно представить адап-
тивной моделью системы управления, 
которая позволяет строить систему 
управления предприятием на критери-
ях адаптивности.

Кратко структуру адаптационных 
мер можно представить следующим об-
разом.

В стратегической области пред-
приятия: точечная модернизация обо-
рудования; приобретение и внедрение 
западных технологий и ноу-хау; чет-
кое позиционирование своих продук-
тов, марки, стиля; активная работа с 
традиционным клиентом, расширение 
номенклатуры услуг, сервисное об-
служивание, ремонт, модернизация; 
поиск новых платежеспособных по-
требителей, выход на новых потреби-
телей в смежных отраслях и выход на 
внешний рынок; переход от крупносе-
рийного производства к гибкому, ори-
ентированному на запросы отдельного 
покупателя; ликвидация неприбыль-
ных (неперспективных) производств; 
использование зарубежных проектов, 
комплектующих, сырья; гибкое пове-
дение на рынке, использование торго-
вой марки партнеров.

Организационный компонент стра-
тегии обеспечения устойчивости имеет 
несколько вариантов:

1. Вхождение предприятий в вер-
тикальные структуры (корпоративные 

группы), преобразованные из отрасле-
вых структур управления или созда-
ваемые заново. Они обычно помогают 
в снабжении и сбыте, в установлении 
хозяйственных связей между государ-
ствами СНГ. Такие объединения созда-
ют собственные финансовые институты, 
оказывают лоббистское давление на пра-
вительство, центральный банк и т.п.

2. Создание различных горизон-
тальных объединений предприятий — 
акционерных обществ, товариществ 
под совместные инвестиционные и про-
изводственные проекты. Встречаются 
и объединения типа картелей — согла-
шений между предприятиями о мини-
мальном уровне цен.

3. Вариант, обусловленный преж-
ним пассивным и иждивенческим по-
ложением предприятия или отсутстви-
ем возможности осуществления двух 
вышеприведенных вариантов, — пара-
зитирование на государственной соб-
ственности: продажа сырья и материа-
лов из резервных фондов предприятий, 
сдача в аренду помещений и т.д.

4. Приватизация, позволяющая 
уйти из-под контроля государственных 
чиновников, приобретение возможно-
стей принимать гибкие хозяйственные 
решения (положительный аспект при-
ватизации), осуществлять бесконтроль-
ное руководство, исходя из личных ам-
биций и интересов и (или) не вдаваясь 
в суть вопроса (отрицательный аспект 
приватизации). В любом случае осу-
ществление приватизации преследует 
цель сохранения и укрепления контро-
ля над предприятием, недопущения к 
управлению «сторонних акционеров».

Стратегия сбыта как рыночный 
аспект стратегии устойчивости совер-
шенно необходима по мнению боль-
шинства руководителей, однако она 
разрабатывается пока немногими 
предприятиями в силу недостаточных 
знаний у управляющих, отсутствия 
квалифицированных специалистов-
маркетологов, отсутствия опыта разра-
ботки такой стратегии и т.п. В рамках 
сбытовой стратегии предприятия долж-
ны проводить политику ориентации 
и переключения на потребительский 
спрос, тщательное изучение будущих 



контрагентов, их надежности и пер-
спектив, на контакты с новыми ком-
мерческими структурами на рынке и 
т.д.

Конкурентный аспект стратегии 
устойчивости современных предприя-
тий предполагает в основном повыше-
ние качества товаров, т.е. неценовую 
конкуренцию.

Финансовая составляющая стра-
тегии устойчивости, с одной стороны, 
воспроизводит привычки прошлого 
— предприятие оказывает давление 
на правительство, пытаясь получить 
уступки, льготы (например, добиваясь 
льготной ставки процента) при форми-
ровании финансовых ресурсов. С дру-
гой стороны, предполагает приложение 
собственных усилий по упорядочению 
финансового положения предприятия. 
Руководители предприятий ощутили, 
что жесткие финансовые ограничения 
становятся определяющими при при-
нятии основных финансовых решений.

Производственный компонент стра-
тегии устойчивости нацелен, в первую 
очередь, на поддержание технического 
уровня производства. По мнению спе-
циалистов, в нем отражается и своео-
бразная «инженерная этика» (у боль-
шинства руководителей техническое 
образование) и понимание того, что 
снижение качества продукции в ны-
нешних условиях явно недопустимо, 
и постоянное давление многих инспек-
тирующих ведомств — водоснабжения, 
охраны природы, котлонадзора и т.п.

Кадровая стратегия, в свою оче-
редь, предполагает сохранение ядра 
трудового коллектива. Такой подход 
обусловлен двумя целями:

−	 сохранить прослойку квалифи-
цированных работников и специали-
стов;

−	 предотвратить массовые увольне-
ния и вызванные ими социальные вол-
нения, что может повлиять на устойчи-
вость положения предприятия.

В целом, в рамках стратегии устой-
чивости характерен переход от упро-
щенных представлений и пассивных 
ожиданий управляющих к пониманию 
сложного и многообразного характера 
деловой стратегии предприятия и спо-

собов хозяйственного поведения. Одна-
ко стратегия устойчивости российских 
предприятий не обеспечивает стабили-
зации их экономического положения, 
что предопределяет и неустойчивость 
темпов роста национального промыш-
ленного производства. В этой связи ис-
ключительно важной теоретической и 
практической проблемой является фор-
мирование условий для трансформации 
стратегии устойчивости промышлен-
ных организаций в стратегию экономи-
ческого роста.

Таким образом, решение проблемы 
формирования механизма эффектив-
ного функционирования российских 
промышленных компаний, стратегиче-
ски ориентированных на долгосрочную 
стратегию роста, связано с решением 
проблемы оптимального сочетания эле-
ментов технологического, организаци-
онного, экономического, финансового 
и мотивационного порядка и инстру-
ментов их реализации.

После определения и моделирова-
ния базового сценария следует пере-
ходить к разработке альтернативных 
стратегических инициатив и их вне-
сению в стратегическую финансовую 
модель. Этими сценариями могут быть 
дополнительные стратегические иници-
ативы компании, как правило, рассчи-
танные на внедрение в среднесрочной 
перспективе и направленные на рас-
ширение деятельности компании и ее 
выход на новые рынки и виды деятель-
ности. Данные инициативы являются 
более рискованными для компании, 
требуют значительных финансовых и 
управленческих ресурсов, и их реали-
зация в полной мере зависит от успеш-
ности и эффективности внедрения ба-
зовой стратегии.

По всем моделируемым сценари-
ям и альтернативам стратегическая 
финансовая модель должна представ-
лять расчет сбалансированных пока-
зателей деятельности, определенных 
руководством компании ранее. После 
проведения данных расчетов рекомен-
дуется проведение сравнения резуль-
татов данных показателей в зависимо-
сти от сценария и альтернативы. Если 
какая-либо стратегическая альтерна-



тива улучшает данные сбалансирован-
ные показатели по сравнению с базо-
вым сценарием, то такая альтернатива 
должна рассматриваться как приори-
тетная. Следует учесть, что улучшения 
должны наблюдаться по всем катего-
риям показателей, а также должен со-
блюдаться принцип сбалансированно-
сти, при котором ни одна из категорий 
не доминирует над другими.

ССП не рассматривается в обосо-
бленности от других возможностей раз-
вития компании, но должна выступать 
как основа для эффективного и долго-
срочного развития и наращивания 
компанией своих стратегических кон-
курентных преимуществ, ведь именно 
конкурентные преимущества придают 
компании рыночную устойчивость и 
позволяют ей развиваться, несмотря на 
наличие конкурентной борьбы. Вслед-
ствие этого компаниям необходимо 
развивать и защищать свое конкурент-
ное преимущество. Для этих целей ре-
комендуется рассматривать ССП как 
основу для построения новых видов 
стратегических систем, включая систе-
му инновационного развития, систему 
сбалансированного развития и систему 
сбалансированных функций.

Система инновационного развития 
формирует альтернативные направле-
ния экономического развития компа-
нии на случай возможных кризисов 
или неожиданных изменений во внеш-
ней среде. Переориентация экономиче-
ского развития компании необходима 
для облегченного перехода к выпуску 
востребованной продукции и повыше-
ния эффективности хозяйственной дея-
тельности. Другими словами, система 
инновационного развития требуется 
для достижения защиты компании от 
внешних факторов воздействия, тем 
самым обеспечивая ее поступательное 
развитие при различных условиях хо-
зяйствования.

Система сбалансированного раз-
вития, в свою очередь, обеспечивает 
создание сбалансированного вектора 
ресурсного обеспечения, необходимого 
для эффективного развития компании 
и состоящего из всех типов входных 
и выходных ресурсов, формирующе-

го нужный объем производственных 
мощностей, требующихся для выпу-
ска новых и инновационных товаров. 
В рамках системы управления инве-
стиционными потоками компания эф-
фективно использует доступные ей ре-
сурсы и направляет их на укрепление 
рыночных позиций и развитие своего 
конкурентного преимущества.

Наконец, система сбалансирован-
ных функций обеспечивает выпуск 
инновационной и требуемой рынком 
продукции. При этом продукция про-
изводится на базе модернизированных 
или вновь создаваемых мощностей и 
средств производства. Данный уровень 
сбалансированного развития определя-
ется как процесс реализации компани-
ей в полном объеме своих стратегиче-
ских планов развития.

Использование в компании цикла 
организации системы сбалансированно-
го развития позволяет повысить эффек-
тивность стратегической деятельности 
и более четко определять те направле-
ния и показатели, которые могут быть 
необходимы для полноценного внедре-
ния компанией своих стратегических 
планов и закрепления конкурентных 
преимуществ [4].

Из важнейших показателей стра-
тегической сбалансированной систе-
мы (финансы и клиенты) финансы 
— ключевой показатель, по которому 
проводится оценка как текущей дея-
тельности компании, так и ее пер-
спективного развития с точки зрения 
будущей устойчивости и удовлетворе-
ния потребностей и целей акционеров 
и владельцев. При отсутствии такой 
удовлетворенности само существование 
компании ставится под сомнение, а ее 
стратегические инициативы не имеют 
перспектив, так как отсутствует моти-
вация и финансовые возможности по 
их финансированию.

Различные компании ставят себе 
различные финансовые цели, исходя 
из желаний своих акционеров, которые 
стремятся увеличить прибыль и стои-
мость компании, и возможностей рын-
ка, ограничивающих, в свою очередь, 
потенциальную рентабельность компа-
нии и обусловливающих определенные 



риски и неопределенности ее достиже-
ния. В целом для компаний, функци-
онирующих в определенной отрасли, 
существуют четкие ожидания по до-

ходности операций, значительный рост 
которой возможен исключительно в ре-
зультате внедрения и реализации кар-
динальных стратегических инициатив.
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