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Разрабатываемые методические положения 
целесообразно представить в концепции как цело-
стной системе научных подходов к управлению 
дисбалансом целевых характеристик развития 
(ЦХР). Они должны обеспечить эффективное 
функционирование предприятия на основе регули-
рования значимости специальных (СФУД) и базо-
вых функций управления дисбалансом, устойчи-
вость предприятия в долгосрочном периоде вре-
мени. Для этого необходимо формирование этих 
функций, особых структур, показателей и методов 
в системе управления предприятия. Это позволит 
минимизировать дисбаланс ЦХР и экономические 
потери, возникающие при запаздывании в реаги-
ровании механизма управления дисбалансом ЦХР 
на изменения факторов среды. 

Считаем необходимым использовать в работе 
системный анализ. Этот выбор обусловлен главны-
ми представлениями о предприятии как системе:  

1) совокупность элементов, находящихся в оп-
ределённых отношениях друг с другом и со средой;  

2) необходимость взаимодействия с внешни-
ми системами (заинтересованные стороны пред-
приятия) для обеспечения эффективности дости-
жения целей предприятия, а также удовлетворение 
потребностей общества в устойчивом развитии и 
оптимальном качестве жизни;  

3) наличие свойств сложных и открытых  
систем.  

Данное представление обосновывает необхо-
димость применения ряда теорий. Конечные их 
положения формулируются в виде принципов раз-
работки механизма управления дисбалансом ЦХР, 
основанных на законах теории организации. 

Взаимосвязь между законами, факторами и 
методами в концепции формирования механизма 
управления дисбалансом может быть показана в 
виде дерева решений исследования. В нём можно 
выделить три ветви (рис. 1):  

1.1 – определение показателей качества и эф-
фективности управления дисбалансом ЦХР пред-
приятия;  

1.2 – формирование функций и структуры ме-
ханизма управления дисбалансом ЦХР в зависи-
мости от характера изменения среды;  

1.3 – разработка процессов реализации функ-
ций в системе управления дисбалансом ЦХР пред-
приятия.  

Представленные задачи сформулированы на 
основании цели исследования (совершенствование 
методов управления дисбалансом ЦХР промыш-
ленных предприятий). Для решения поставленных 
задач по достижению такой цели необходимы осо-
бые законы, принципы и методы их реализации. 

В наибольшей степени подходят и согласуют-
ся с целью и задачами исследования три закона 
динамики теории организации [3]: синергия, само-
сохранение и развития. Практически всем пред-
приятиям присущи следующие элементы: произ-
водительность труда, интересы, перспективы раз-
вития науки, отношение к внешней среде, соци-
ально-психологический климат в коллективе, по-
тенциал человеческих ресурсов (персонал), техни-
ческие возможности предприятия (технико-
технологическая оснастка), имидж предприятия и 
другие. Они определяют реальные возможности 
(потенциал) менеджеров предприятия к управле-
нию дисбалансом ЦХР.  

Процесс значительного усиления или ослаб-
ления потенциала материальной системы называ-
ется синергией. Суть закона синергии примени-
тельно к теме исследования заключается в том, что 
общий потенциал процесса управления дисбалан-
сом ЦХР в целом по всему предприятию превыша-
ет простую арифметическую сумму частных по-
тенциалов управления дисбалансом ЦХР, вошед-
ших в состав этого целого. Формулу закона синер-
гии возможно записать следующим образом, об-
щий потенциал процесса управления дисбалансом 
ЦХР представим в виде результирующего показа-
теля уровня дисбаланса (УД) много больше суммы 
частных потенциалов управления дисбалансом 
индексов качества управления дисбалансом 
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ЦХР(ИКУД) представим в виде частных показате-
лей (ИКУД1 + ИКУД2 + ИКУД3 + … + ИКУДn): 
УД   ИКУД1 + ИКУД2 + ИКУД3 + … + ИКУДn. (1) 

Положительная синергия обеспечит сущест-
венное повышение качества управления дисбалан-
сом ЦХР за счёт повышения показателя УД, тем 
самым обеспечит повышение потенциала процесса 
управления дисбалансом ЦХР в направлении ус-
тойчивого развития предприятия. Методы эффек-
тивного применения закона синергии предлагается 
дополнить известными принципами статики [4]. 
Их можно назвать принципами формирования ме-
ханизма управления дисбалансом ЦХР. 

Первый синергетический принцип формиро-
вания механизма управления дисбалансом ЦХР: 

высокий уровень качества управления дисбалан-
сом (КУД). Регулирование структуры (состава 
подсистем и элементов механизма управления 
дисбалансом, применяемых функций управления) 
должно осуществляться в составе прочих подсис-
темами повышения КУД. Очень важно совершен-
ствовать внутренние и внешние коммуникации, 
информационные технологии, которые смогут 
обеспечить лучшую связь вертикальных и гори-
зонтальных элементов механизма для достижения 
баланса ЦХР предприятия и ЦХР заинтересован-
ных сторон (ЗС) в пределах допустимых значений 
зон компромисса или консенсуса.  

Второй синергетический принцип формирова-
ния механизма управления дисбалансом ЦХР: регу-

 
 

Рис. 1. Взаимосвязь законов, принципов и методов формирования механизма управления 
дисбалансом целевых характеристик развития предприятия 
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лирование ресурсов (распределение ресурсов с уче-
том межгрупповых и организационных интересов) 
должно содействовать снижению уровня дисбалан-
са целевых характеристик между предприятием и 
заинтересованными сторонами с использованием 
необходимых функций обеспечения качества 
управления развитием на высоком уровне и соот-
ветствующими изменениями их показателей дисба-
ланса. Это необходимо для поддержания КУД на 
высоком уровне в допустимом диапазоне измене-
ния факторов-показателей ЦХР. Этот принцип 
применяется при разработке методов обеспечения 
потенциала управления дисбалансом ЦХР на осно-
ве самопроизвольных, положительных скачкооб-
разных изменений поведения систем при ограниче-
нии возможных деструктивных действий. 

Третий синергетический принцип формиро-
вания механизма управления дисбалансом ЦХР 
направлен на сохранение равновесия, используе-
мый в методах обеспечения положительных про-
явлений закона синергии: рост предсказуемости 
поведения подсистем предприятия должен обеспе-
чиваться высокими ИКУД выполнения соответст-
вующих СФУД. 

Механизм действия закона самосохранения 
предлагается трактовать с использованием поня-
тия «выживаемость в циклах долгосрочного разви-
тия», «сохранения стабильности системы управле-
ния при воздействии деструктивных факторов-
показателей ЦХР ЗС внешнего окружения пред-
приятия». Суть закона самосохранения: каждое 
предприятие стремится сохранить устойчивость 
(нахождения ЦХР предприятия и ЦХР ЗС в зоне 

допустимых значений «компромисс-консенсус»), 
снижая  действия деструктивных показателей-
факторов ЦХР ЗС и увеличивая действие конст-
руктивных показателей-факторов ЦХР ЗС внешне-
го окружения и увеличивая эффективность дейст-
вия СФУД.  

Поэтому требуются новые теоретические под-
ходы к разработке конфигурации системы управле-
ния, согласующейся с условиями внешней среды. 
Например, А.А. Алабугин выделяет статическую и 
динамическую фазы процесса развития предпри-
ятия [2]. Применительно к нашему исследованию 
в статической фазе, соответствующей формирова-
нию механизма управления дисбалансом ЦХР, 
отсутствует тесная связь с прочими подсистемами 
управления и элементами предприятия. В динами-
ческой фазе следует применить понятие  «жизнен-
ный цикл дисбаланса ЦХР». В нём можно опреде-
лить четыре этапа и семь фаз цикла изменений 
показателей-факторов «уровень дисбаланса». В 
зависимости от уровня дисбаланса (низкая, сред-
няя, высокая) и 4-х этапов цикла, в котором нахо-
дится предприятие, следует различать три зоны 
дисбаланса ЦХР: зона консенсуса ЦХР; зона ком-
промисса ЦХР; зона дисбаланса  противополож-
ных ЦХР (рис. 2). 

На первом этапе фазы 1 жизненного цикла 
дисбаланса ЦХР (ЖЦД)  руководство предприятия 
формирует механизм управления дисбалансом 
ЦХР. Это первый шаг к разработке «регулятора» 
дисбаланса ЦХР.  

На втором этапе ЖЦД кривая показателей-
факторов ЦХР на фазе 2 и 3 поднимается от высо-

 

Рис. 2. Представление жизненного цикла дисбаланса целевых характеристик развития предприятия 
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кого до среднего уровня дисбаланса, пересекая 
зону компромисса ЦХР. В первую очередь рост 
кривой показателей-факторов ЦХР связан с разра-
боткой и внедрением руководством СФУД в сис-
тему управления предприятием. Данные меры не-
обходимы для организации эффективного функ-
ционирования механизма управления дисбалансом 
ЦХР. 

На третьем этапе кривая ЖЦД находится в 
стабильном состоянии (фаза 4). Для системы 
управления предприятием такое положение ЦХР 
предприятия и ЦХР ЗС, находящихся в зоне ком-
промисса или пограничной зоне «компромисс-
консенсус» наиболее благоприятное с позиции 
устойчивого развития предприятия. 

На четвёртом этапе кривая ЖЦД на фазе 5 в 
зависимости от того, насколько эффективно реали-
зуются СФУД в механизме управления дисбалан-
сом ЦХР предприятия, будет зависеть стабиль-
ность (фаза 6 и 7), подъём (фаза 5) или спад тренда 
(фаза 5 и 6). Поэтому необходимо постоянно от-
слеживать динамику ЖЦД и при необходимости 
заниматься перепроектированием, структурным 
развитием системы управления с помощью изме-
нения СФУД, корректировки самого механизма 
управления дисбалансом или разработки новых 
решений в области управления дисбалансом ЦХР 
предприятия. Предложенные рекомендации помо-
гут руководству предприятия исключить вариант 
разрушения системы управления и развивать 
предприятие в соответствии с принципами устой-
чивого развития. 

В аналитическом виде закон самосохранения 
применительно к решаемым задачам исследования 
можно записать следующим образом: ∑ ЦХРЗСк > ∑ ЦХРЗСд ,                         (2) 
где ЦХРЗСк и ЦХРЗСд – конструктивные и деструк-
тивные показатели-факторы целевых характери-
стик развития ЗС внешнего окружения предпри-
ятия, представлены в виде ЦХР ЗС кредиторы, 
инвесторы, потребители, поставщики и другие. 

Таким образом, общая сумма конструктивных 
показателей-факторов ЦХР ЗС предприятия долж-
на быть больше суммы внешних деструктивных 
показателей-факторов ЦХР ЗС.  Это соотношение 
возможно сохранить при условии эффективного 
управления дисбалансом ЦХР предприятия с ис-
пользованием специального механизма. Соблюдая 
данное условие по формуле (2), предприятие имеет 
перспективу устойчивого развития. 

Следует отметить, что ЦХР так или иначе 
связаны с перераспределением ресурсов между 
предприятием и ЗС, с которыми она взаимодейст-
вует. В качестве показателей-факторов ЦХР дест-
руктивного воздействия являются ресурсы ЗС 
внешнего окружения предприятия. Поэтому и воз-
никает дисбаланс, так как каждая сторона стре-
мится реализовать собственные ЦХР, связанные с 
увеличением собственного потенциала и ресурсов 
за счёт ресурсов другой стороны. Поэтому левую 

часть в формуле ∑ ЦХРЗСк условно можно назвать 
«энергией удержания», а правую часть ∑ ЦХРЗСд – 
«энергией ликвидации». Энергия удержания 
должна быть больше, чем энергия ликвидации. 
Именно при таких условиях ЦХР предприятия и 
ЦХР ЗС будут сохранять баланс в допустимых 
значениях зон «компромисс-консенсус». 

Оценить положения предприятия возможно 
посредством показателя «уровень самосохране-
ния», который предлагается трактовать как «уро-
вень дисбаланса» (УД). Он вычисляется по форму-
ле: разность суммы конструктивных показателей-
факторов ЦХР ЗС и  суммы деструктивных пока-
зателей-факторов ЦХР ЗС внешнего окружения 
предприятия поделить на сумму конструктивных 
показателей-факторов ЦХР ЗС: 

 УД = ∑ ЦХРЗСк − ∑ ЦХРЗСд / ∑ ЦХРЗСк .      (3) 
Например, стоимость закупки сырья 1000 

рублей за килограмм является конструктивным 
показателем-фактором ЦХР, выгодной для ЗС 
предприятия, а для стороны «поставщик» в боль-
шей степени приемлема цена в 1200 рублей (дест-
руктивный показатель-фактор ЦХР ЗС). Подста-
вим полученные значения в формулу (3): УД = 1000 − 1200/1000 = 0,2. 

Очевидно, чем меньше показатель УД, тем 
выше «уровень самосохранения» предприятия. 
Отсюда можно увидеть прямую и обратную связь 
УД ЦХР и «уровня самосохранения» предприятия. 
Посредством механизма управления дисбалансом 
ЦХР возможно управлять соотношением ресурсов 
удержания и ликвидации, следовательно, доби-
ваться высоких показателей ИКУД.  

В целях совершенствования практики закона 
самосохранения целесообразен первый принцип  
реализации процессов  в механизме управления 
дисбалансом ЦХР: дисбаланс ЦХР должен зави-
сеть от достигнутых  уровней качества выполне-
ния СФУД, начального уровня управления дисба-
лансом и резервов баланса по типам процессов их 
повышения. 

Второй принцип закона самосохранения в ме-
ханизме управления дисбалансом ЦХР: содержа-
ние процедур управления дисбалансом ЦХР, опре-
деляемое выбранной моделью менеджмента для 
формирования структуры механизма управления 
дисбалансом, должно учитывать характер измене-
ния ЦХР ЗС для обеспечения баланса  ЦХР пред-
приятия.  

Третий принцип закона самосохранения в ме-
ханизме управления дисбалансом ЦХР: выбор ме-
тодов разработки механизма управления дисба-
лансом должен зависеть от степени выраженности 
типов процессов понижения УД и взаимной согла-
сованности в реализации его СФУД.  

Таким образом, формулировка законов теории 
организаций применительно к механизму управ-
ления дисбалансом ЦХР позволяют считать их 
более конкретизированной основой разработки 
соответствующей методологии. 
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 Степень устойчивого развития предприятия и 
эффективность функционирования механизма 
управления дисбалансом ЦХР зависит от влияния 
внешних и внутренних факторов среды. Внешние 
и внутренние факторы могут оказывать как поло-
жительное, так и отрицательное влияние на дисба-
ланс ЦХР предприятия и ЦХР ЗС. Поэтому в про-
цессе взаимодействия сторон ЦХР получают ста-
тус консенсуса, компромисса или дисбаланса. В 
том случае, когда ЦХР находятся в зоне допусти-
мых значений «компромисс-консенсус», можно 
говорить о средней или высокой степени устойчи-
вого развития предприятия. Поэтому  степень ус-
тойчивого развития предприятия напрямую зави-
сит от уровня дисбаланса ЦХР. Влияние факторов 
на устойчивое развитие промышленного предпри-
ятия можно показать в виде схемы (рис. 3). 

В центральной части рисунка уровень дисба-
ланса ЦХР предприятия и ЦХР ЗС достигает мак-
симального значения под воздействием внутренних 
и внешних факторов среды предприятия. Имеет 
условное обозначение в виде трёх окружностей не 
пересекающихся ни в одной точке. Цифры в ок-
ружностях 1, 2, 3 демонстрируют рассогласован-
ность (дисбаланс) ЦХР. Это свидетельствует о низ-
кой степени устойчивого развития промышленного 
предприятия. При помощи специального механизма 
управления дисбалансом ЦХР предприятия и ЦХР 
ЗС, руководство предприятия имеет возможность 
использовать резервы качества управления дисба-
лансом (КУД). Тем самым сбалансировать  ЦХР до 
приемлемого уровня согласования в диапазоне ха-
рактеристик «компромисс-консенсус».  

В первом случае «компромисс» показан час-
тичным пересечением окружностей, зона пересе-
чения заштрихована. В этом случае будет наблю-
даться средняя степень устойчивого развития про-
мышленного предприятия. Во втором случае «кон-
сенсус» изображён полностью заштрихованной 
окружностью в результате согласования ЦХР 1, 2, 
3 (окружности накладываются друг на друга). В 
данной ситуации можно наблюдать высокую сте-
пень устойчивого развития промышленного пред-
приятия. Факторы первичного и вторичного зна-
чения постоянно оказывают влияние на устойчи-
вое развитие предприятия. Однако предлагаемый 
ниже механизм помогает учесть данные факторы в 
виде «показателей-факторов ЦХР». 

Новые экономические условия выдвинули на 
первый план задачи устойчивого развития пред-
приятия и его способности противостоять небла-
гоприятным ситуациям-факторам, что вызывает 
необходимость обеспечения надежности каждого 
отдельного предприятия. Практика показывает, 
что существующие на сегодняшний день пробле-
мы не могут быть решены без формирования спе-
циального механизма, обеспечивающего устойчи-
вое развитие предприятия. В качестве такого ме-
ханизма в настоящем исследовании  предлагается 
механизм управления дисбалансом ЦХР (рис. 4). 

В зависимости от воздействия внешних и 
внутренних факторов механизм управления дисба-
лансом ЦХР может включать в себя множество 
различных элементов (подсистем): экспертная 
оценка уровня дисбаланса ЦХР ЗС предприятия,   
оценка степени соответствия показателей ЦХР ЗС 
и ЦХР предприятия нормативам, контроль показа-
телей качества управления дисбалансом и другие. 
Механизм управления дисбалансом  для обеспече-
ния долговременной устойчивости процессов дол-
жен иметь не только прямые связи А и Б, как на 
(см. рис. 3), но и обратные (см. рис. 4) [1].  

Актуальной является задача непрерывного 
формирования системы управления развитием 
предприятия, обеспечивающей минимизацию дис-
баланса противоположных ЦХР внешних ЗС и ЦХР 
предприятия. Система должна обеспечивать согла-
сованность целей в достижении нормативных либо 
максимальных показателей на основе формируемого 
в ней механизма управления дисбалансом. Следует 
учесть объективную разнонаправленность процес-
сов по критериям сбалансированности и эффектив-
ности в краткосрочном и долгосрочном периодах. 
Переход от исходного состояния системы при не-
удовлетворительных показателях дисбаланса и эф-
фективности, низких показателях качества управле-
ния развитием предприятия и максимальных неис-
пользованных резервах повышения качества к более 
высоким должен осуществляться циклически в кон-
туре управления специального механизма управле-
ния и 9-ти его операционных подсистемах. 

Под механизмом управления дисбалансом в 
настоящем исследовании понимается  совокупность 
средств и методов управления процессом дисбалан-
са ЦХР предприятия и ЦХР ЗС. Назначение меха-
низма управления дисбалансом ЦХР ЗС состоит в 
реализации таких процессов развития, которые 
должны обеспечить практически приемлемое вы-
полнение трёх критериев: рост показателей сбалан-
сированости ЦХР ЗС, обеспечение эффективности 
предприятия как в краткосрочном, так и долгосроч-
ном периодах. Эффективность использования ме-
ханизма управления дисбалансом ЦХР выявляется 
в снижении экономических потерь от запаздывания 
в реагировании на изменения факторов среды и 
результатом снижения дисбаланса и повышения 
качества управления предприятием. 

Практика показывает, что на современных 
предприятиях не уделяется внимание решению 
проблемы дисбаланса ЦХР. На данный момент мы 
не всегда имеем высокое качество управленческих 
решений в отечественной промышленности. По-
этому кроме специального механизма, необходимо 
использовать методику оценки устойчивого разви-
тия предприятия в контексте уровня дисбаланса с 
помощью соответствующих показателей и крите-
риев оценивания качества и эффективности управ-
ления дисбалансом ЦХР. Критерии и показатели 
оценки качества и эффективности рассмотрены в 
статье [1]. Методика оценки требует дальнейшей 
разработки. 
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Рис. 3. Схема факторов влияния на состояние устойчивого развития промышленного предприятия 
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