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Глущенко А. Н. Концепция управления изменениями на металлургическом предприятии
Каждое предприятие осуществляет свою деятельность в условиях постоянных изменений внешней среды, которые должны учитываться со сто-
роны системы управления предприятием. Цель данной статьи заключается в разработке концепции управления изменениями на металлургических 
предприятиях на базе классических принципов менеджмента. На основе систематизации существующих взглядов в статье уточнено определение 
категории «управление изменениями». Проанализирована связь между управлением изменениями и общими подходами к управлению, выделены 
функции, субъекты и объекты управления изменениями, обоснованы цель и ожидаемые результаты управления. В статье указаны аналитические 
инструменты, позволяющие отслеживать изменения и оценивать их результаты. Проведено разделение принципов управления изменениями на 
общие, которые применяются в любом управленческом процессе, и прикладные, которые отражают специфику управления изменениями. Рассмо-
трены методы управления изменениями, предложена их классификация. Перспективой дальнейших исследований в данном направлении является 
разработка концепций управления изменениями для предприятий других отраслей в зависимости от их проблем и целей развития.
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Глущенко А. М. Концепція управління змінами на металургійному 

підприємстві
Кожне підприємство здійснює свою діяльність в умовах постійних змін 
зовнішнього середовища, які повинні враховуватися в системі управ-
ління підприємством. Мета цієї статті полягає в розробці концепції 
управління змінами на металургійних підприємствах на базі класичних 
принципів менеджменту. На основі систематизації існуючих точок 
зору в статті було уточнено визначення категорії «управління зміна-
ми». Проаналізовано зв'язок між управлінням змінами та загальними 
підходами до управління, виділено функції, суб’єкти та об’єкти управ-
ління змінами, обґрунтовано мету та очікувані результати управ-
ління. У статті наведено аналітичні інструменти, що дозволяють 
відслідковувати зміни та оцінювати їх результати. Проведено розпо-
діл принципів управління змінами на загальні, що використовуються 
в будь-якому управлінському процесі, та прикладні, що відображають 
специфіку управління змінами. Розглянуто методи управління зміна-
ми, запропоновано їх класифікацію. Перспективою подальших дослі-
джень у даному напрямку є розробка концепцій управління змінами для 
підприємств інших галузей залежно від їх проблем та цілей розвитку.

Ключові слова: управління змінами, принципи управління, механізм 
управління, суб’єкти управління, об’єкти управління.
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Glushchenko Andrii M. The Concept of Change Management  

in a Metallurgical Plant
Each company operates in the face of constant changes in the environ-
ment, which should be considered by the enterprise management system. 
The purpose of this article is to develop the concept of change management 
at metallurgical enterprises based on classical principles of management. 
By systematizing the existing views the article clarifies the definition of the 
category "change management." The relation between change manage-
ment and general management approaches highlights the functions that 
subjects and objects of change management, justified purpose and expected 
outcomes of management. The article names the analytical tools to track 
changes and evaluate their results. Separation of the principles of change 
management into general ones that apply in any management process and 
are applied to reflect the specific management changes was made. The 
methods of change management offered their classification. The prospect of 
further research in this direction is the development of concepts of change 
management for companies in other industries depending on their problems 
and development goals.
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Предприятия осуществляют свою деятельность в 
условиях постоянных изменений в различных сфе-
рах: во вкусах и предпочтениях потребителей, объ-

еме предложения конкурирующих товаров и услуг, размере 
таможенных барьеров, уменьшающих или, наоборот, увели-
чивающих степень доступности внутреннего рынка страны 
для зарубежных поставщиков, курсе национальной валюты 
по отношению к доллару/евро и другим иностранным ва-
лютам, законодательном регулировании производства и 
торговли некоторых товаров на территории страны. 

Однако происходящие изменения в большинстве 
случаев не являются радикальными и не сразу проявля-
ют отрицательные последствия, что обеспечивает пред-
приятиям относительно стабильное функционирование, 
не требующее значительных преобразований в системе 

управления. То есть компаниям, как важнейшим инсти-
тутам рыночной экономики, присуща институциональная 
инертность. Ее суть заключается в способности исполь-
зовать устоявшиеся практики управления хозяйственной 
деятельностью на протяжении длительных периодов вре-
мени, несмотря на происходящие изменения во внешней 
среде. В результате накапливаются проблемы, которые 
впоследствии, в случае ухудшения рыночной конъюнкту-
ры, проявляются мгновенно и ставят под угрозу дальней-
шее существование предприятия. 

Так, в металлургии отсутствие надлежащего обнов-
ления производственной базы на протяжении многих лет 
привело к снижению конкурентоспособности выпускае-
мой продукции, потере внешних рынков сбыта и, как ре-
зультат, к значительному снижению объемов производства 
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(например, только объем выплавки стали в 2009 г. по срав-
нению с докризисным 2007 г. снизился на 30,7 %) [1]. В на-
стоящее время в связи с ростом конкуренции на мировом 
рынке стали и недостаточном по сравнению с производ-
ственными мощностями объеме спроса на металлопродук-
цию на внутреннем рынке металлургические предприятия 
сталкиваются с необходимостью дальнейшего сворачива-
ния своей производственной деятельности и сокращения 
численности работников. Это серьезная проблема, кото-
рая иллюстрирует последствия недооценки важности сво-
евременного реагирования на происходящие во внешней 
среде изменения. В связи с этим в настоящее время суще-
ствует необходимость разработки концепции управления 
изменениями, которая не только позволит предотвратить 
закрытие металлургических предприятий, но и позволит 
вывести их на новый уровень развития.

Различные аспекты управления предприятиями рас-
сматривались многими исследователями. В частности, 
основные принципы современного менеджмента раскрыты 
в работе М. Мескона, М. Альберта, Ф. Хедоури [7]. Сущность 
категории управления изменениями изучали Гринько Т. В. [3], 
Дж. Моран и Б. Брайтман [4], Шлапак Н. С. и Губицкая И. И. 
[5]. Систему управления адаптивным развитием промышлен-
ных предприятий исследовали Денисов В. Т., Грищенко О. В., 
Слюсарев А. В. [6]. Воронков Д.К. сформировал функцио-
нальную структуру системы управления изменениями на 
предприятии [6]. Л. Левис рассмотрел сущность внутренних 
процессов, происходящих в организации при проведении 
политики изменений [9]. Низалов Д. В. [15], Садеков А. А. и 
Гусева О. Ю. [16] проанализировали методы, которые могут 
быть использованы при управлении изменениями. 

Однако содержащаяся в большинстве публикаций 
разрозненная информация об элементах системы управ-
ления изменениями нуждается в уточнении и дополнении, 
в частности касательно субъектов и подходов управления, 
а также используемого аналитического инструментария. 
К тому же, необходима адаптация зарубежных методик 
для применения на украинских предприятиях в разрезе 
конкретных видов экономической деятельности. Поэто-
му цель данной статьи заключается в разработке концеп-
ции управления изменениями на металлургических пред-
приятиях с учетом отечественных особенностей развития 
данной отрасли и в тесной взаимосвязи с классическими 
принципами менеджмента.

Под концепцией обычно подразумевают «определен-
ный способ понимания, трактовки какого-либо пред-
мета, явления, процесса», «руководящую идею для их 

систематического освещения» [2, с. 94]. То есть, концепция 
управления должна раскрывать систему взглядов на органи-
зацию управленческого процесса, включающую цели и прин-
ципы управления, а также аналитический инструментарий 
для выработки оптимальных управленческих решений. 

Для формирования такой системы взглядов необ-
ходимо определить сущность категории «управление из-
менениями». Исследователи определяют управление из-
менениями как:

 «структурный подход к переводу определенных 
объектов и систем из текущего состояния в буду-
щее желаемое состояние» (Гринько Т. В.) [3, с. 249];

 циклический процесс, сущность которого заклю-
чается в постоянном прохождении следующих 
фаз: понимание текущей ситуации; определение 

будущего желаемого состояния и разработка пла-состояния и разработка пла-
на изменений; формирование критической массы 
сторонников проводимых преобразований; от-
слеживание и стабилизация результатов (Дж. Мо-
ран, Б. Брайтман) [4, с. 69];

 «процесс постоянной корректировки направле-
ния деятельности организации, модификации по-
ведения ее работников в условиях перемен» (Шла-
пак Н. С., Губицкая И. И.) [5, с. 55].

В коллективной монографии Денисова В. Т., Грищен-
ко О. В., Слюсарева А. В. выделена категория «управление 
адаптивным развитием». Под данным термином подразу-
мевают «стратегически ориентированные действия и ре-
шения менеджеров предприятия по обеспечению целена-
правленного изменения параметров, свойств и структуры 
социально-экономической системы и ее подсистем в ответ 
на происходящие изменения внешней среды» [6, с. 29].

В целом следует отметить недостаточную содержатель-
ную разработку понятия «управление изменениями», 
поскольку существующие определения носят фраг-

ментарный характер. Определение Гринько Т. В. не позво-
ляет четко выделить специфические отличия «управления 
изменениями» от собственно «управления». Дж. Моран и 
Б. Брайтман сосредоточились на алгоритме проведения из-
менений, а не на формировании содержательной интерпре-
тации категории. Шлапак Н. С. и Губицкая И. И. не уделили 
внимания направленности происходящей корректировке и 
причинам, побуждающим предприятия вносить изменения 
в устоявшуюся практику осуществления деятельности.

По мнению автора, управление изменениями – это 
непрерывный процесс корректировки деятельности 
организации, направленный на сохранение и дальней-
шее повышение конкурентоспособности предприятия, 
в ответ на происходящие либо прогнозируемые изме-
нения внешней среды. То есть эффективно функциониру-
ющее предприятие должно не просто замечать перемены 
в поведении потребителей или конкурирующих организа-
ций, но и предвидеть возможные изменения. 

Следует отметить, что управление – сложный про-
цесс, который может рассматриваться с различных точек 
зрения. Например, в классической работе Майкла Мескона 
«Основы менеджмента» выделено три подхода к управле-
нию: системный, процессный, ситуационный [7, с. 48 – 56].

Системный подход рассматривает организацию как 
сложную систему, состоящую из взаимосвязанных элемен-
тов: изменение одного из них неизбежно отражается на 
других элементах. Поэтому необходимо осуществлять со-
гласованное управление элементами системы, чтобы не до-
пустить разбалансирования устоявшихся связей. Организа-
ция в целом является открытой системой, активно взаимо-
действующей с внешней средой и, как результат, зависящей 
от нее. Ни одна компания не является самодостаточной. 
Для обеспечения своего функционирования предприятия, 
как минимум, должны приобретать сырье и материалы у по-
ставщиков и иметь налаженную систему сбыта произведен-
ной продукции, что уже ставит их в определенную степень 
зависимости от состояния и тенденций внешней среды. 

Процессный подход представляет управление как со-
вокупность «непрерывных взаимосвязанных действий», ко-
торые сгруппированы в рамках управленческих функций. В 
числе этих функций выделяют планирование, организацию, 
мотивацию и контроль. Планирование включает опреде-
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ление целей развития и разработку алгоритма действий, 
позволяющего достичь поставленных целей. Под органи-
зацией подразумевают создание определенной структуры 
компании, позволяющей упорядочить ее деятельность. По 
мнению М. Мескона, элементами такой структуры являют-
ся конкретные задания и работники, ответственные за их 
выполнение [7, с. 49]. С одной стороны, структурирован-
ность просматривается в том, что руководитель выстраи-
вает отношения со своими подчиненными по принципу ие-
рархии, работники несут ответственность за точное и сво-
евременное выполнение распоряжений. С другой стороны, 
системная определенность в выполнении разработанных 
планов достигается путем выделения конкретных задач и 
их последующего распределения между подчиненными. 
Мотивация заключается в стимулировании работников 
выполнять поставленные задачи в соответствии с планом, 
контроль позволяет убедиться в том, что развитие органи-
зации происходит по ранее намеченному пути. 

Воронков Д. К. выделяет пять функций управления 
стратегическими изменениями, добавляя к вышеперечис-
ленным функциям координацию [8, с. 10]. Однако, по сво-
ей сути, координация дублирует функцию организации в 
трактовке М. Мескона, и поэтому ее следует исключить из 
рассмотрения. 

По мнению автора, основные функции управления 
изменениями включают:

 анализ – изучение тенденций развития и взаи-
мосвязей экономических индикаторов, выявле-
ние проблем и недостатков функционирования 
предприятия, исследование причин происходя-
щих процессов и их возможных последствий;

 планирование – составление плана изменений, 
основанного на мониторинге внешней среды 
предприятия и прогнозах по изменению рыноч-
ных тенденций;

 организацию. 
Воронков Д. К. сводит содержание данной функции 

к созданию специальных рабочих групп для внедрения 
изменений [8, с. 10]. Формирование таких групп целесо-
образно в случае проведения масштабных стратегических 
изменений, касающихся целей существования организа-
ции и видов деятельности, которыми она занимается. В то 
же время следует помнить, что изменения – постоянный 
непрерывный процесс, в связи с чем компания должна по-
стоянно вырабатывать управленческие решения для адап-
тации к изменяющимся условиям внешней среды. Поэтому 
функция организации в управлении изменениями, прежде 
всего, подразумевает понимание руководителем задач, ко-
торые необходимо выполнить для повышения эффектив-
ности функционирования предприятия при изменении 
параметров окружающей рыночной среды, и передачу 
этих задач на выполнение конкретным сотрудникам, от-
ветственным за данный участок работы. То есть основной 
упор необходимо делать на образ мышления руководите-
ля, который своевременно обнаруживает проблемы, в т. ч. 
потенциальные, и реагирует на них;

 мотивацию, которая базируется на объяснении 
работникам преимуществ внедряемых изменений 
и их последствий;

 контроль, который заключается как в текущем 
мониторинге осуществления изменений, так и в 
сопоставлении достигнутого итогового результа- итогового результа-
та с плановым.

Ситуационный подход подчеркивает необходи-
мость разработки управленческих решений применитель-
но к отдельно взятой ситуации. Ситуационный подход – 
это «способ мышления об организационных проблемах и 
их решениях» [7, с. 56]. Он предполагает, что руководи-
тель владеет основными методиками управления, знает 
их преимущества и недостатки и в конкретных условиях 
способен выбрать наиболее эффективный способ решения 
проблемы или достижения поставленной цели.

Гринева В. Н. и Гребнева Ю. И. правильно подметили 
близость ситуационного подхода к концепции управления 
изменениями и их различие: в обоих случаях основной 
акцент делается на «выработке определенной реакции на 
изменения, которые спровоцировала определенная ситуа-
ция», однако управление изменениями подразумевает еще 
и формирование дополнительных защитных механизмов в 
ответ на возможные в дальнейшем неблагоприятные изме-
нения внешней среды [4, с. 253]. 

Таким образом, управление изменениями раскрыва-
ется через все три перечисленных подхода к управ-
лению, которые позволяют конкретизировать со-

держание данной категории. 
Любой процесс управления включает субъект (управ-

ляющая система) и объект (управляемая система) управле-
ния. Воронков Д. К. в качестве субъектов управления из-
менениями называет руководителей различных уровней [8,  
с. 10]. С одной стороны, такая точка зрения кажется впол-
не логичной, потому что именно руководители имеют воз-
можность осуществлять управленческие воздействия, в том 
числе и в процессе управления изменениями. Однако, с дру-
гой стороны, признание других участников управленческо-
го процесса, прежде всего работников, объектами не совсем 
правильно. В настоящее время существует так называемая 
теория стейкхолдеров (stakeholder theory), которая тесно пе-
реплетается с коммуникационной теорией (communication 
perspective). Оба подхода подробно описаны Лори Левисом 
[9, с. 7 – 14]. Их суть сводится к тому, что существуют участ-
ники с определенными ожиданиями и запросами по отно-
шению к деятельности организации. Например, наемные ра-
ботники ожидают роста зарплат, поставщики – расчетов за 
поставленную продукцию в оговоренный контрактом срок, 
потребители – высококачественного обслуживания, налого-
вая инспекция – своевременного предоставления отчетно-
сти и перечисления налоговых платежей и т. д. 

Эти участники вступают в коммуникационные про-
цессы друг с другом, в процессе которых производится 
анализ происходящих изменений и объединение участни-
ков с целью поддержки или противодействия переменам.  
В результате осуществляемой такими участниками дея-
тельности, руководители, инициировавшие изменения, вы-
нуждены корректировать первоначально сформированные 
планы преобразований. Таким образом, целесообразно вы-
делять две категории субъектов управления изменениями: 
субъекты первого порядка – руководители предприятия 
и его подразделений, осуществляющие общее управление 
изменениями, и субъекты второго порядка, включающие 
работников предприятия и внешних участников, оказы-
вающих влияние на процесс внедрения изменений.

В качестве объектов управления изменениями вы-
ступают те сферы деятельности предприятия, которые нуж-
даются в осуществлении преобразований. Гринева В. Н. и 
Гребнева Ю. И. в качестве возможных объектов изменений 

http://www.business-inform.net


Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

	м
ен

ед
ж

м
ен

т 
і м

ар
ке

ти
н

г

381БІЗНЕСІНФОРМ № 6 ’2014
www.business-inform.net

упоминают мотивацию и компетентность персонала, тех-
нологии производства, структуру распределения полномо-
чий, стиль управления, отношения с клиентами и постав-
щиками [4, с. 251]. 

Олейник Т. В. выделяет следующие объекты изменений:
 продукт (внесение изменений в существующий 

продукт, разработка нового продукта, снижение 
себестоимости производства);

 персонал (проведение обучения работников, раз-
работка новых систем материального и нематери-
ального стимулирования);

 рынок (поиск и освоение новых рыночных сегмен-
тов, выведение нового товара на традиционный 
для предприятия рынок с целью более полного 
удовлетворения потребностей существующих по-
требителей);

 технология (внедрение новых технологий, дивер-
сификация производства, увеличение производ-
ственных мощностей);

 организационные структуры и организация дея
тельности (изменение систем управления компа-
нией, переосмысление миссии, целей, задач, стра-
тегических приоритетов деятельности) [10, с. 283].

Харченко В. выделяет подсистемы управления раз-
витием, в которых четко просматривается еще один воз-
можный вариант классификации объектов управления 
изменениями. В соответствии с точкой зрения данного ис-
следователя, следует выделять управление:

 платежеспособностью (направлено на своевре-
менное удовлетворения требований кредиторов в 
полном объеме);

 финансовой устойчивостью (направлено на под-
держку стабильного финансового состояния пред-
приятия в долгосрочной перспективе);

 деловой активностью (позволяет добиться уве-
личения объемов производства и реализации го-
товой продукции);

 денежными потоками (обеспечивает финансовое 
равновесие предприятия);

 имуществом (главной целью является воспроиз-
водство основных средств на основе инновацион-
ных технологий);

 рентабельностью (позволяет с помощью сокра-
щения затрат достичь положительных финансо-
вых результатов) [11, с. 88].

То есть, объектами управления являются платеже-
способность, финансовая устойчивость, деловая ак-
тивность, денежные потоки, имущество, рентабель-

ность. При этом следует отметить, что по содержанию от-
дельные объекты дублируют друг друга. Грамотное управ-
ление денежными потоками является базой для сохранения 
платежеспособности предприятия. В то же время финан-
совая устойчивость практически совпадает с платежеспо-
собностью, поскольку именно своевременное поступление 
средств в объемах, достаточных для финансирования теку-
щей операционной деятельности и погашения задолженно-
сти по кредитам, обеспечивает предприятию финансовую 
стабильность. Поэтому целесообразно как объект управле-
ния выделить только денежные потоки, а платежеспособ-
ность и финансовую устойчивость считать результатом эф-
фективного управления данным объектом.

В целом, любая классификация объектов управления 
изменениями является допустимой, поскольку позволяет 
взглянуть на управленческий процесс с новой стороны и 
достичь более глубокого понимания его сути.

Следует отметить, что воздействие субъекта управле-
ния изменениями на объект происходит в рамках движения 
к достижению определенной цели. Никифорова В. А. в своем 
исследовании сформулировала цели развития металлурги-
ческой промышленности Украины, которые в конечном 
итоге должны привести к повышению конкурентоспособ-
ности отрасли:

 снижение затрат на производство продукции;
 обеспечение производства всеми видами ресурсов; 
 повышение экологичности производственного про-

цесса;
 повышение технологического уровня производства;
 обеспечение стабильных рынков сбыта;
 обеспечение государственной поддержки отрасли 

в условиях ВТО;
 проведение эффективной экспортно-импортной 

по литики; 
 проведение эффективной валютно-курсовой по-

литики [12, с. 39]. 

Однако не все приведенные положения могут рас-
сматриваться в качестве целей управления изме-
нениями на уровне отдельно взятого предприятия. 

Например, металлургическое предприятие не может само-
стоятельно обеспечить проведение экономически выгодно 
валютного регулирования или внешнеторговой политики. 
В соответствии с теорией стейкхолдеров металлургиче-
ские предприятия являются субъектами управления и в 
подобных случаях, поскольку способны оказывать влия-
ние на формирование решений органами государственной 
власти. Однако устанавливать целью деятельности управ-
ленческого аппарата предприятия изменение элементов 
государственной экономической политики невозможно, 
поскольку это не входит в компетенцию менеджеров от-
дельно взятой компании.

В настоящее время украинские металлургические 
предприятия должны сосредоточиться на повышении тех-
нологического уровня развития металлургического произ-
водства, что позволит снизить затраты на производство 
продукции и достичь более высокой экологичности произ-
водственного процесса. Мероприятия в рамках очерченных 
направлений послужат базой для повышения конкуренто-
способности украинской металлургической продукции, что 
и является основной целью управления изменениями на 
металлургических предприятиях (рис. 1).

Повышение конкурентоспособности металлургии 
позволит сохранить имеющиеся позиции на основных 
рынках сбыта и обеспечит устойчивое развитие металлур-
гических предприятий. Под устойчивым развитием под-
разумевается способность предприятия удовлетворять 
свои потребности и обеспечивать свою жизнедеятельность 
таким способом, который позволяет увеличить будущий 
экономический потенциал предприятия, приводит к до-
стижению социально-экономической сбалансированности 
и экологической безопасности производственных процес-
сов. Устойчивое развитие предполагает постоянное увели-
чение ключевых показателей деятельности предприятия, 
таких как объем производства, выручка от реализации, по-
ступления от экспорта продукции, доля занимаемого вну-
треннего и внешнего рынков сбыта.
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 Цель – повышение конкурентоспособности металлургических предприятий Украины   

Принципы управления  

Механизм управления изменениями на металлургических предприятиях   

система показателей, 
характеризующих 
материальные, трудовые, 
финансовые ресурсы 
предприятия 

 сопоставление 
рассчитанных показателей 
с эталонными значениями 

 изменение показателей
в динамике 

 факторный анализ 
 дисконтирование 
денежных 
потоков (DCF)  

 SWOT-анализ 

Экономическая диагностика Методы анализа Методы моделирования 

 трендовые, адаптивные, 
авторегрессионные модели   
прогнозирования основных 
показателей деятельности 
предприятия и рынка  
металлургической продукции 

 корреляционно-регрессионный 
анализ 

 производственные функции 
(модели экономического роста) 

Общие принципы 
 системность  
 научная обоснованность 
 эффективность 
 целенаправленность 
 формализация 

Методы управления  

Прикладные принципы 

 гибкость 
 динамичность 
 специфичность развития 
 цикличность 
 зависимость развития 

 

Тактические 
 аутсорсинг 
 санация 
 даунсайзинг 
 бенчмаркинг 

Стратегические 
 ликвидация 
 создание новых предприятий

 

 слияние и диверсификация
 

 модернизация 
 реструктуризация 
 реинжиниринг 

Результат  

сохранение текущих
конкурентных позиций  

или устойчивое развитие
предприятия в будущем  

Рис. 1. Концепция управления изменениями на металлургическом предприятии
источник: разработано автором.
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Однако предприятие не всегда может ставить целью 
рост производства и усиление конкурентных позиций на 
рынке, тем более что иногда это невозможно. Например, 
появление новых металлургических производств в Китае, 
Индии, Бразилии усложняет для украинских металлурги-
ческих заводов как поставки на рынки этих стран, так и 
поставки на другие зарубежные рынки. Поэтому в данном 
случае стратегической целью будет сохранение текущей за-
нимаемой доли на рынках сбыта. Однако даже для такого 
поддержания текущих позиций, в том числе обеспечения 
достигнутого уровня производственно-сбытовой деятель-
ности и финансовой устойчивости необходимо осущест-
влять мониторинг внешней среды и в ответ на наблюдае-
мые изменения совершенствовать процедуру управления 
предприятием, заниматься разработкой и освоением про-
изводства новых видов продукции и т. д. Ведь параметры 
товарного рынка, от которых напрямую зависят финансо-
вые результаты деятельности предприятия, изменяются 
постоянно и если не предпринимать никаких действий, 
предприятие прекратит функционировать.

Принципы управления изменениями целесообразно 
подразделить на общие (применяются в каждом 
процессе управления) и прикладные (отображают 

специфику управления изменениями). По мнению автора, 
в число общих принципов следует включить:

 принцип системности – исходит из того, что 
предприятие состоит из совокупности элементов 
и в процессе управления необходимо учитывать 
связи между ними;

 принцип научной обоснованности – предполагает 
всестороннее изучение факторов, влияющих на 
деятельность предприятия, с помощью научных 
методов исследования;

 принцип эффективности – направлен на дости-
жение максимального результата от принятия 
управленческих решений при условии минимиза-
ции затрат;

 принцип целенаправленности – предприятие долж-
но поставить перед собой цель, конкретизировать 
эту цель в задачах отдельных подразделений и в 
дальнейшем прилагать все необходимые усилия 
для ее достижения;

 принцип формализации – нормы, на основе кото-
рых базируется функционирование предприятия, 
должны быть закреплены в соответствующих до-
кументах (приказах, регламентах, положениях и  
т. д.), чтобы в повседневной деятельности не воз-
никало противоречий касательно порядка осу-
ществления тех или иных процедур.

К прикладным принципам управления отнесены 
гибкость (быстрая адаптация к изменяющимся условиям 
внешней среды) и динамичность (адаптационные процес-
сы должны происходить постоянно и характеризоваться 
непрерывностью во времени). Данные принципы указыва-
ют на необходимость применения разнообразных управ-
ленческих методик, позволяющих принимать оптималь-
ные управленческие решения в каждом конкретном слу-
чае. Голованова Н. Б. и Варфаловская В. В. подчеркивают, 
что «разнообразие сложной системы требует управления, 
которое само обладает достаточным разнообразием» [13]. 
Поэтому система управления изменениями на предпри-
ятиях должна постоянно усложняться по мере развития 

бизнеса, чтобы быть способной эффективно выполнять 
свои функции. 

Беседа Ю. К. сформулировала принципы механизма 
развития финансово-инвестиционного потенциала субъектов 
хозяйствования, которые могут быть использованы и в каче-
стве частных принципов управления изменениями в целом:

 принцип специфичности развития – хозяйству-
ющие субъекты отличаются друг от друга отрас-
левой специализацией, масштабом и технологией 
производства, размером занимаемого сегмента 
рынка сбыта и т. д., и поэтому развитие каждого 
предприятия характеризуется уникальными осо-
бенностями;

 принцип зависимости развития – подчеркива-
ет наличие причинно-следственной связи между 
принятыми руководством предприятия решения-
ми в прошлом периоде и развитием предприятия 
в будущих периодах; 

 принцип цикличности – определяет неизбеж-
ность прохождения экономикой страны в целом 
и предприятием в частности определенных фаз 
развития, в частности периодов подъема и спада 
производственной и сбытовой активности, кото-
рые повторяются с определенными интервалами 
времени [14, с. 26].

Изменения в деятельности предприятия внедряются 
с помощью определенного набора методов управ-
ления. По мнению автора, целесообразно распро-

странить на методы управления изменениями предложен-
ное Низаловым Д. В. разделение методов антикризисного 
управления на тактические и стратегические [15, с. 56]. 

Тактические методы управления позволяют достичь 
адаптации к условиям внешней среды и улучшения финан-
совых результатов деятельности предприятия в краткос-
рочной перспективе. Такими методами являются:

 аутсорсинг – целенаправленное выведение от-
дельных бизнес-процессов за пределы организа-
ционной структуры предприятия и их последую-
щее делегирование обособленным организациям-
исполнителям;

 санация – система мероприятий, направленных на 
восстановление платежеспособности должника в 
рамках процедуры банкротства предприятия; 

 даунсайзинг – уменьшение размеров предприя-
тия за счет ликвидации или продажи отдельных 
подразделений. Сопровождается сокращением 
численности персонала;

 бенчмаркинг – систематическое сопоставление по-
казателей предприятия с эталонными предприяти-иятия с эталонными предприяти-
ями аналогичной сферы деятельности [15, с. 56; 16, 
с. 44].

Низалов Д. В. к тактическим методам относит еще и 
банкротство. Для оценки степени обоснованности данного 
утверждения следует обратиться к определению основных 
категорий. Согласно действующему украинскому законо-
дательству следует различать собственно банкротство и 
процедуру банкротства. Процедура банкротства включает 
три стадии: распоряжение имуществом (проводится ин-
вентаризация активов и оценка финансового состояния 
предприятия), санация и ликвидация (продажа имущества 
с целью оплаты задолженности перед кредиторами). В со-
ответствии с Законом Украины «О восстановлении плате-
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жеспособности должника или признании его банкротом» 
банкротство – это «признанная хозяйственным судом не-
способность должника восстановить свою платежеспособ-
ность с помощью процедур санации и мирового соглаше-
ния и погасить установленные в порядке, определенным 
данным законом, денежные требования кредиторов не 
иначе как через применение ликвидационной процедуры» 
[17]. То есть банкротство – это признание необходимости 
ликвидации предприятия. Поэтому банкротство не может 
рассматриваться как тактический метод управления изме-
нениями. В то же время процедура банкротства является 
разнородной по своему составу, поэтому ее отдельные эле-
менты относятся как к стратегическим, так и к тактиче-
ским инструментам управления.

Стратегические методы направлены на изменение 
качественных характеристик предприятия в долгосрочной 
перспективе. По мнению автора, к стратегическим мето-
дам управления изменениями можно отнести:

 ликвидацию предприятия;
 создание новых предприятий;
 слияние предприятий;
 диверсификацию – расширение перечня видов 

деятельности предприятия;
 модернизацию – обновление производственных 

мощностей предприятия;
 реструктуризацию – изменение организационной 

структуры и системы управления предприятием;
 реинжиниринг – переосмысление и последующее 

фундаментальное изменение бизнес-процессов 
предприятия с целью их оптимизации [15, с. 56-57; 
16, с. 44].

ВыВОДы
Таким образом, сущность управления изменениями 

заключается в постоянной адаптации деятельности пред-
приятия к условиям внешней среды. Управление измене-
ниями является сложным процессом, успешность реали-
зации которого на практике требует высокой компетенции 
руководства предприятия, создания эффективной системы 
мониторинга за внешней средой предприятия, грамотного 
применения аналитического инструментария при изучении 
экономических тенденций. Поэтому система управления 
изменениями должна строиться на базе научно обоснован-
ной концепции, включающей цель, принципы, механизм и 
результат управления. Сформированная в статье концепция 
управления изменениями адаптирована для применения на 
металлургических предприятиях и направлена на повыше-
ние их конкурентоспособности на рынках сбыта, в то же вре-
мя разработка аналогичных концепций для других отраслей 
остается перспективным направлением исследований. 
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The purpose of this paper is to identify indicators that can be used to evalu-
ate the professional culture of managerial personnel in the enterprise. This 
assessment will identify strategic directions for the formation of the profes-
sional culture of management personnel, thus improve the enterprise man-
agement level and to strengthen the enterprise culture. The study using the 
expert method identified indicators for assessing the professional culture of 
managerial personnel. The prospect of further research in this direction is to 
determine the general indicator for the reduction of available information 
and identify a certain level of professional culture of managerial personnel. 
Research in this area will allow the managerial personnel to determine the 
level of its professional culture, the way of its development to increase the 
investment attractiveness of the company and establishing business ties and 
more successful enterprise.
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