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Аннотация
Предмет и тема. Статья посвящена изучению системы функциональных и организационно-
экономических отношений, формирующихся в ходе управления сбалансированным 
развитием промышленных предприятий на различных уровнях управления. В связи с 
турбулентными явлениями в мировой экономике эта проблема на оперативном, тактическом, 
стратегическом уровнях приобрела важную актуальность.
Цели и задачи. Цели — на основе использования сравнительной характеристики 
стратегического, тактического и оперативного управления решить задачи ее адаптации к 
процессу управления сбалансированным развитием промышленного предприятия.
Методология. В работе применялись методы ситуационного и системного анализа, а 
также методы принятия управленческих решений на различных уровнях управления. Это 
позволило проанализировать и адаптировать к применению на практике многовариантные 
подходы для повышения эффективности промышленного предприятия.
Результаты. Определено, что элементами, обеспечивающими результативность 
функционирования системы сбалансированного развития промышленного предприятия, 
являются стратегическое интеллектуальное мышление, тактическая целесообразность 
достижения первостепенных задач на перспективу, оперативная информация и адаптивность 
к изменениям во внешней среде на принципах самоорганизации. 
Обсуждение и применение. Практика применения результатов работы связана с 
необходимостью разработки единых подходов к пониманию системных процессов на 
различных уровнях управления предприятием, а также языка моделирования процессов 
принятия и реализации управленческих решений в достижении сбалансированного 
развития.
Выводы. В деятельности предприятий необходимо определять и учитывать на перспективу 
характеристики оперативного, тактического и стратегического характера об объекте, 
определяя при этом новые элементы и связи, реальное состояние развивающейся системы 
управления сбалансированным развитием промышленного предприятия. Кроме того, 
необходимо сформировать более реальную модель изучаемого процесса управления, 
позволяющую учитывать риски между участниками конкурентных и партнерских 
взаимодействий на различных уровнях функционирования предприятия.
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Управление любой системой реализуется как процесс, 
подчиняющийся определенным закономерностям.  

Их знание помогает определить условия, необходимые  
и достаточные для осуществления данного процесса.

Н.Ш. Кремер

В настоящее время в условиях ограничительных 
и санкционных мер, влияющих на экономическое 
состояние отечественных промышленных 
предприятий, разрабатываются новые направления 
их перспективного и устойчивого развития. 
Аналитика, контроллинг и процедуры реализуемых 
факторов определяют конкурентные позиции 

предприятий по результатам эффективной 
организации сбалансированного развития.
В управлении сбалансированным развитием 
предприятий все большее значение приобретают 
процессы самоорганизации, реализуемые как 
непосредственно на производственном комплексе, 
так и  в  организационно-управленче ском 
механизме. 
Тр е б о в а н и я  к  к ач е с т ву  и  н а д е ж н о с т и 
выпуска продукции формируют процессы 
создания и реализации значимой организации 
и самоорганизации глубинных процессов на 
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предприятии, управления его внешними контактами 
в конкурентном окружении, воздействующими 
на специфику управления сбалансированным 
развитием промышленного производства. Поэтому 
для менеджмента предприятий актуальными будут 
явления, реализуемые на принципах самоорганизации 
[1–3], когда практика и методология управления 
по «планам» и «результатам» станет практически 
реализовываться в методологию управления по 
«стратегическим интересам» и «оперативным 
возможностям». В этих условиях требуются 
принципиально новые системы управления, 
функционирующие в режиме реального времени, 
а также системы оперативного менеджмента с 
использованием упреждающего управления [4, 5]. 
Перспективным направлением в современных 
условиях будет являться оперативное управление 
сбалансированным развитием предприятия, 
которое представляет собой комплекс системных 
действий, способов, методов, средств и технологий, 
происходящих и используемых отдельно или в 
совокупности непосредственно в настоящее время 

и обеспечивающих эффективное устранение 
негативных последствий, возникающих в 
практической деятельности промышленных 
предприятий, в целях достижения конечных 
результатов оперативного и ситуационного 
управления предприятием [4].
Концепция формирования и использования таких 
систем воплощает один из апробированных 
ранее или не идентифицированных на практике 
оригинальных подходов, основанных на принципах 
самоорганизации, к достижению устойчивости 
в развитии и решении проблемы управления 
сбалансированным развитием промышленного 
предприятия (рис. 1).
Концептуальный подход к оперативному управлению 
сбалансированным развитием промышленного 
предприятия предусматривает:
-	функционирование в оперативном режиме, 

т.е. планирование деятельности предприятия 
по управлению сбалансированным развитием 
промышленного предприятия осуществляется в 

Рисунок 1 
Модель системы оперативного управления сбалансированным развитием промышленного предприятия 
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промежутке времени до года, а чаще всего в режиме 
реального времени с оптимальным режимом 
периодичности принятия управленческих 
решений; 

-	принятие во внимание основы социального 
партнерства «работодатель — наемный 
работник», социальной природы коллективного 
труда и обеспечения потребителей производимой 
продукцией, а значит и процесса управления 
сбалансированным развитием промышленного 
предприятия, необходимости снижения кадровых 
потерь профессиональных работников;

-	прогнозирование  и  заблаговременно е 
использование механизмов уменьшения ошибок и 
потерь рабочего времени, неплановых остановок 
производства, простоев, надежности снабжения 
и сбыта, снижения качества управления 
запасами материальных ресурсов и готовой 
продукции по различным причинам, в том числе 
учет человеческого фактора при управлении 
сбалансированным развитием промышленного 
предприятия [6, 7];

-	и с п ол ь з о ва н и е  л и н е й н о го ,  с е т е в о го , 
м од ул ь н о го ,  м ат р и ч н о го  п р и н ц и п о в 
построения информационного, технического, 
технологического, расчетного, финансового, 
маркетингового и кадрового обеспечения системы 
управления сбалансированным развитием 
промышленного предприятия;

-	комплексность информационной базы и 
непрерывность информационного обеспечения 
процесса управления сбалансированным 
развитием промышленного предприятия, 
решение задач различных подсистем управления 
его  сбалансированным развитием для 
достижения синхронизации технологических 
процессов, исключения сверхнормативных, ниже 
нормативных запасов материальных ресурсов, 
комплектующих, готовой продукции, брака и 
неликвидов;

-	обеспечение достижения экономического 
эффекта в деятельности промышленного 
предприятия, снижения издержек хранения 
материальных ресурсов и других затрат;

-	применение незамедлительных мер к решению 
возникающих проблем и устойчивость к 
негативному воздействию внешних и внутренних 
дестабилизирующих факторов, влияющих 
на управление сбалансированным развитием 
промышленного предприятия;

-	о б е с п е ч е н и е  н е п р е р ы в н о г о  у ч е т а 
производственных показателей, резервов сырья, 
товарно-материальных ценностей и контроля за 
ними;

-	возможность оперативного решения задач 
обеспечения «закрытых» потребителей, 
используя метод синектики, кибернетический 
подход, синергетический эффект при автономном 
взаимодействии подсистем функционирования 
промышленного предприятия;

-	в н е д р е н и е  м е х а н и з м о в  у п р а в л е н и я 
сбалансированным развитием промышленного 
предприятия по «слабым угрозам» на основе 
сигнатуры рисков и системы распознавания уровня 
и значимости рисков развития с использованием 
экспертных систем и групп специалистов для 
прогнозирования и распознавания угроз и 
возможных проблем, применяющих методы 
коллективной генерации идей и номинальных 
групп, мозгового штурма, дескриптивные 
концепции и др.; 

-	создание информационной базы данных 
потребителей, доступной с технической и 
пользовательской стороны, а также удобного 
интерфейса конечного потребителя [7]; 

-	обеспечение целевой подготовки специалистов в 
высших и других учебных заведениях, разработка 
собственного интеллектуального капитала, 
программ, алгоритмов, алгоритмов антикризисного 
управления, получение патентов на изобретения, 
принятие управленческих решений;

-	создание  временных или  по стоянных 
аналитических групп интеллектуального штурма 
возникающих проблем;

-	возможность развития и совершенствования 
системы управления сбалансированным 
развитием промышленного предприятия путем 
рационализации состава подсистем (финансовой, 
маркетинговой, кадровой) и спектра решаемых 
задач.

Организация и самоорганизация устойчивого и 
сбалансированного развития промышленного 
предприятия также может реализовываться 
путем: 

-	создания информационной базы данных, 
стратегических интересов, разделяемых всеми 
участниками конкурентной среды; 

-	использования эффективных кадровых технологий 
и планов при увеличении возможностей 
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стратегических центров планирования и 
реализации сбалансированности плановых 
программ и текущих интересов; 

-	оптимального вовлечения материально-
техниче ских ре сурсов,  мониторинга и 
сосредоточения неиспользованных перспектив; 

-	формирования направлений для мониторинговых 
внедренческих корпоративных изменений, 
самореализации и  совершенствования 
в ходе стратегического и оперативного 
сбалансированного развития предприятия.

Стратегия в  управлении промышленного 
предприятия — долгосрочный, мониторинговый, 
подробный, структурный, маркетинговый план, 
сформированный для того, чтобы обеспечить 
осуществление целей стратегии предприятия 
в направлении достижения ее материального и 
всестороннего развития. В перспективе в ходе ее 
реализации указанная цель является составляющей 
общей стратегии промышленного предприятия. 
Известен ряд уровней стратегического управления 
развитием промышленного предприятия, где 
сконцентрированы важные условия: цели нижнего 
уровня реальны и перспективны для целей более 
значимого уровня, т.е. цели более высокого значения 
более общие, тогда как цели последнего уровня 
становятся реально конкретными и стратегически 
значимыми.
Стратегический менеджмент промышленного 
предприятия ставит во главу угла оптимизацию 
финансовой и всесторонней устойчивости 
промышленного производства по отношению к 
меняющимся воздействиям внешней среды. В 
качестве важнейшего фактора успеха стратегическое 
управление рассматривает внешнюю среду 
промышленного предприятия, использование 
скрытых резервов снижения издержек фирмы во 
внешней среде и влияние внешних факторов, рисков 
на текущие процессы управления сбалансированным 
развитием промышленного предприятия [8, 9]. 
Эффективное управление стратегическим развитием 
предприятия является одной из главных перспектив 
организации в качестве возможного направления 
реализации стратегической цели — получения 
прибыли в настоящее время и ее максимизации в 
перспективе. 
Для формулировки концептуального взгляда к 
стратегическому управлению сбалансированным 
развитием промышленного предприятия на 
принципах контроллинга процессов необходимо 

учесть множество проблем и разнообразных 
взаимосвязей, а также в плановом порядке и 
оптимально оценить их взаимовлияние друг на 
друга и на систему функционирования предприятия 
в целом. Это практически очень трудно осуществить, 
а зачастую и невозможно. Используя сравнительную 
характеристику стратегического сбалансированного 
управления развитием предприятия, адаптируем ее 
к процессу управления в перспективе [4, 10–13].
Реализуемый подход в виде модели стратегического 
управления сбалансированным развитием 
промышленного предприятия представлен на рис. 2.
Он представляет собой совокупность коррелирующих 
показателей стратегического управления, основными 
из которых являются [12, 13]: 
-	анализ внешней среды; 
-	разработка и мониторинг стратегии; 
-	процедура адаптации стратегии; 
-	аудит и контроль за применением ее на 

практике. 
В этой системе показателями, обеспечивающими 
непрерывность, развитие и результативность 
функционирования стратегического управления, 
являются стратегическое креативное панорамное 
мышление, полная, непрерывно пополняемая 
мониторинговая анализируемая информация и 
адаптивность к изменениям во внешней среде.
Различия стратегического и оперативного управления 
[7, 15–20] заключаются в следующем:
-	в круговом обзоре проблем и долговременных 

перспективах постановки целей управления 
предприятием;

-	в базисности и перспективности мер по 
достижению стратегических целей управления 
предприятием;

-	в панорамном характере подхода к обеспечению 
прочных рыночных позиций предприятия и 
условиях управления развитием предприятия;

-	в приоритетах разработки стратегий управления 
перспективами развития  как  фактора 
жизнеспособности предприятия;

-	в прогнозируемом и эффективном сочетании 
приоритетов (снабжении, производстве, сбыте 
и т.д.), отдельных подсистем функционирования 
предприятия;

-	в формировании научных, учебно-методических, 
инструктивных, алгоритмических документов, 
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Анализ кадрового, технического, 
финансового инновационного
потенциала конкурентов, 

производственного и посреднического
потенциала в регионе

Появление новых конкурентов
Разработка новых технологий и
гудвилла
Изменение потребности в продукции  
Снижение издержек на продукцию
конкурентов  
Инфляция и санкционные меры
Суммарная вероятность и мониторинг
воздействия  

ПАНОРАМНЫЙ АНАЛИЗ ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ

Анализ макро- и
микроокружения  

РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИИ УПРАВЛЕНИЯ СБАЛАНСИРОВАННЫ РАЗВИТИЕМ
ПРОМЫШЛЕННОГО ПРЕДПРИЯТИЯ

КОНТРОЛЛИНГ И ОЦЕНКА СТРАТЕГИИ УПРАВЛЕНИЯ ПРЕДПРИЯТИЕМ

Определение основных показателей
стратегического планирования

Стратегический, 
ситуационный, маркетинговый

анализ и исследования, 
статистическая, экспертная
оценка окружения и угроз

Определение миссии

Оценка, контроль или корректировка стратегических задач управления сбалансированным
развитием предприятия

Планирование и цели Постановка задач

РЕАЛИЗАЦИЯ СТРАТЕГИИ УПРАВЛЕНИЯ
ПРЕДПРИЯТИЕМ

Разработка механизмов реализации Формирование организационной
структуры

Формирование бюджетов

Использование четырехкомпонентного подхода  

Использование рейтингового комбинированного
мониторингового подхода

Использование системного панорамного подхода  

МОДЕЛЬ СИСТЕМЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ ПРЕДПРИЯТИЕМ
(КОНТРОЛЛИНГ ПРОЦЕССОВ)

Рисунок 2 
Модель системы стратегического управления сбалансированным развитием промышленного предприятия

Источник: авторская разработка.
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программ и пакетов комплексов для системы 
подготовки  и  переподготовки  кадров 
предприятия; 

-	в развитии у работников предприятия 
в с е с т о р о н н е г о ,  п а н о р а м н о г о  и 
актуализированного креативного мышления для 
решения проблем сбалансированного развития 
промышленного предприятия.

Концептуально стратегическое управление 
можно рассматривать  как  динамиче скую 
с о в о к у п н о с т ь  п о д х о д о в ,  с т р у к т у р н о 
разрабатываемых и представленных в модели 
системы управления  с ба лансированным 
развитием промышленного предприятия. При 
этом для разработки модели стратегического 
управления был использован метод логико-
лингвистического моделирования, позволяющий 
на реальном и качественном уровне применять 
и иметь возможность исследовать недостаточно 
структурированные проблемы. 
Управленческие решения в виде стратегических 
планов в системе управления сбалансированным 
развитием промышленного  предприятия 
принимаются вертикально по нисходящей: от 
стратегических (миссия, цели бизнеса, управление 
оборотными средствами, стратегия маркетинга, 
требования к партнерам по бизнесу и обслуживанию 
потребителей и др.) к тактическим и оперативным 
решениям. При этом этапу планирования должны 
предшествовать этапы мониторинга, анализа и 
прогнозирования окружающей промышленное 
предприятие среды в комбинации с проведением 
маркетинговых исследований, анализа и контроля 
за результатами. 
Таким образом, стратегическое управление 
сбалансированным развитием промышленного 
предприятия  — это заблаговременно или 
оперативно сформированная последовательность 
приемов, действий и мониторинга среды по 
установлению стратегических целей и задач в 
системе управления сбалансированным развитием 
промышленного предприятия, планов производства, 
снабжения и сбыта.
Стратегия — это постановка и реализация целей 
и задач высокого уровня для промышленного 
п р ед п р и я т и я ,  о п р ед е л я ю щ а я  с т ру кту ру 
долгосрочного поведения и диктующая направления 
всех действий менеджмента предприятия. 
Однако немаловажным фактором достижения 
стратегических целей управления развитием 

служит наличие набора выбранных действий их 
достижения, т.е. тактика. 
Тактика — это кратковременное поведение, 
линия действий, рассчитанная на относительно 
кратковременный период, исходя из текущей 
экономической ситуации [18, с. 337].
Нельзя отождествлять действия по управлению 
сбалансированным развитием предприятия 
оперативного и тактического уровней, так как 
оперативные воздействия происходят в настоящее 
время, а тактические — лишь только выбраны для 
применения и могут быть комплексно, частично или 
структурно вовлечены в реализацию.
Не следует отождествлять с конкретными целями 
управления сбалансированным развитием 
промышленного предприятия цели оперативного 
управления. Тактическое управление в отличие от 
оперативного позволяет достигать более высоких 
целей. При этом достижению стратегической 
цели будет способствовать конкретная тактика 
с функционалом оперативных инструментов 
управления  и  действий.  Разница  между 
стратегическим и тактическим управлением 
запасами реальна и не должна определяться 
исключительно уровнем детализации.
Так, стратегическое управление сбалансированным 
развитием предприятия — это установление цели 
(целей) этого управления, определение набора 
действий «Для чего?». Тактическое же управление 
предопределяет, каким образом возможно 
достижение стратегических целей управления 
сбалансированным развитием промышленного 
предприятия, т.е. стратегическое управление 
запасами находится на верхнем уровне, а тактическое 
управление сбалансированным развитием — на 
промежуточном уровне между стратегическим 
и оперативным управлением сбалансированным 
развитием промышленного предприятия (рис. 3).
Наличие существующих альтернатив достижения 
эффективного управления сбалансированным 
развитием промышленного предприятия — 
это необходимое условие по стратегическому 
управлению устойчивым развитием компании. Оно 
проявляется там, где достаточно развито тактическое 
управление. Альтернативы могут существовать в 
промежутке между тактическим и стратегическим 
уровнями управления (означает, что для данной 
стратегии существует альтернативная тактика), а 
также между группой нижнего уровня управления 
сбалансированным развитием промышленного 
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Рисунок 3 
Иерархия взаимоотношений между тактическим, стратегическим и оперативным управлением 
сбалансированным развитием промышленного предприятия

Источник: авторская разработка.

СТРАТЕГИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ СБАЛАНСИРОВАННЫМ
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(ПРОМЕЖУТОЧНАЯ ЦЕЛЬ ОРГАНИЗАЦИИ) 

Определение состава и уровня детализации цели предприятия

ТАКТИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ СБАЛАНСИРОВАННЫМ
РАЗВИТИЕМ ПРОМЫШЛЕННОГО ПРЕДПРИЯТИЯ (ВЫБРАННОЕ
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Определение состава, содержания и уровня детализации цели

Активная адаптация Пассивная адаптация
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предприятия и соответствующим шагом верхнего 
уровня. В данном случае альтернатива означает, 
что есть другая группа шагов на нижнем уровне 
управления, которая может быть достаточна для 
успешного достижения более высокого положения.
Оперативное управление сбалансированным 
развитием промышленного предприятия в этом 
случае представляет собой обеспечивающий 
функциональный набор действий, элементов, 
возможностей для наполнения и реализации 
тактического уровня управления в текущем времени 
исчисления и реализации.
Таким образом, стратегическое и тактическое 
управление сбалансированным развитием 
промышленного предприятия можно представить 

в виде дерева целей (рис. 4), где введены следующие 
обозначения:
-	допущение необходимости — ДН;
-	стратегический элемент (промежуточная 

цель) — СЭ (ПЦ);
-	допущение соответствия — ДС;
-	тактический элемент (действие) — ТЭ (Д);
-	допущение достаточности — ДД.
В  д а н н ом  с л у ч а е  т а к т и к у  у п р а в л е н и я 
сбалансированным развитием промышленного 
предприятия можно использовать в качестве средства 
увеличения конкурентоспособности предприятия 
посредством ряда усовершенствований, к основным 
из которых можно отнести:
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-	расчет оптимального объема производимой 
продукции; 

-	определение размера заказа материально-
технических ресурсов в ходе реализации 
интеграции цепочки формирования стоимости; 

-	оценку эффективности; 
-	использование информационных технологий; 
-	улучшение коммуникаций и др.
Характерными чертами современного этапа развития 
теории и практики управления сбалансированным 
развитием промышленного предприятия, 
производством снабжения и сбыта являются:
-	с тоха с т и ч н о с т ь  и  н е о п р ед е л е н н о с т ь 

функционирования и развития кризисных явлений 
во внешней и внутренней средах промышленного 
предприятия, что характеризуется изменениями 
и усложнениями задач, которые необходимо 
ре зульт ативно  решать  управленцам и 
собственникам предприятий;

-	увеличение количества негативных последствий 
от возникновения нестандартных ситуаций, что 
сокращает время для решения возникающих 
проблем;

-	оперативное реагирование менеджмента 
предприятия на действия «возмущающих» 
факторов, а также обеспечение предупреждения 
их отрицательного влияния и контроллинг 
перспектив развития; 

-	усиливающееся давление на все уровни 
управления промышленным предприятием при 
недостаточном соответствии управленческих 
навыков реалиям кризисного времени;

-	эшелонированность и дифференциация проблем, 
усложняющих управленческие функции.

Итак, данные и характеристики оперативного 
и стратегического характера об объекте можно 
концентрировать, определяя при этом все 
новые элементы и связи, фиксируя реальное 
состояние развивающейся системы управления 
сбалансированным развитием промышленного 
предприятия, формируя все более адаптивную и 
реальную модель изучаемого процесса управления 
сбалансированным развитием или создаваемого 
объекта управления сбалансированностью. В 
процессе идентификации объекта информация может 
поступать от консалтинговых фирм, кадровых служб 
организации и агентств, а также профессионалов из 

Рисунок 4 
Дерево целей стратегического и тактического управления сбалансированным развитием промышленного 
предприятия
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Источник: Голдрат Е., Голдрат Р., Абрамов Е. Построение дерева стратегии и тактики. URL: http://deming.ru/TehnUpr/
PostrDerStrTak.htm.



32

http://www.fin-izdat.ru/journal/region/

27 (2015)
Региональная экономика:
теория и практика

Regional economics:
theory and Practice24–35

разных сфер деятельности и областей знаний. Далее 
она накапливается в пространстве и во времени по 
мере ее появления. Реальность модели необходимо 
доказывать постепенно и последовательно в 
процессе ее формирования путем распознавания 
«зеркальности» отображения в элементах 
последующей формируемой модели оперативного, 
тактического и стратегического управления 
сбалансированным развитием промышленного 
предприятия, структуры и связей, важных для 
фиксирования процедур и ранее определенных 
целей устойчивого роста.
Таким образом, элементами, обеспечивающими 
непрерывность, развитие и эффективность 
функционирования системы сбалансированного 
развития промышленного предприятия, являются: 
-	стратегическое интеллектуальное мышление; 

-	тактическая целесообразность достижения 
первостепенных задач на перспективу; 

-	оперативная, полная, непрерывно пополняемая, 
анализируемая информация и ее адаптивность к 
изменениям во внешней среде. 

Иными словами, контроллинг процессов является 
процессом реализации и развития системы управления 
сбалансированным развитием промышленного 
предприятия на принципах самоорганизации. 
Применение этого механизма на практике связано 
с необходимостью разработки единых подходов к 
пониманию системных процессов на различных 
уровнях управления и языка моделирования процесса 
принятия и реализации управленческих решений в 
достижении сбалансированного и устойчивого 
развития промышленного предприятия.
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abstract

Importance The article studies the functional and organizational-economic relations emerging in 
the balanced development of industrial enterprises at different levels of management.
Objectives The article aims to meet the challenges of adapting the comparative characteristics 
of strategic, tactical and operational management to the balanced development of industrial 
enterprise management.
Methods I applied techniques of situational and systems analyses, as well as the methods of 
managerial decision-making at various levels of governing. This allowed me to analyze and adapt 
for use in practice multivariate approaches to improve the efficiency of industrial enterprise.
Results I determined that the elements ensuring the effectiveness of the balanced development 
system of industrial enterprise are strategic intelligent thinking, tactical expediency to achieve 
priorities for the future, operational update and adaptability to changes in the external environment 
on the principles of self-organization.
Conclusions and Relevance I emphasize that in business, it is necessary to determine and take into 
account the perspective of the characteristics of the operational, tactical and strategic information 
about the object by defining new elements and relationships, real state of the developing system 
of balanced development of industrial enterprise. There is a need for a more realistic model of 
the management process to take into account the risks between participants in competitive and 
cooperative interactions at various levels of the enterprise. Application performance is related 
to the need to develop common approaches to understanding the system processes at various 
levels of company management, as well as a language for modeling the process of adopting and 
implementing management decisions in achieving the balanced development.
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