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ÂÂÅÄÅÍÈÅ

 

Ýêîíîìè÷åñêàÿ ñòàáèëüíîñòü îðãàíèçàöèè, åå âûæèâàåìîñòü è ýô-
ôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè â óñëîâèÿõ ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé íåðàç-
ðûâíî ñâÿçàíû ñ åå íåïðåðûâíûì ñîâåðøåíñòâîâàíèåì è ðàçâèòè-
åì. Ïðè ýòîì ñîâåðøåíñòâîâàíèå îðãàíèçàöèè äîëæíî îñóùåñòâ-
ëÿòüñÿ ïî ïðèíöèïó àäàïòàöèè ê âíåøíåé ñðåäå. 

Ñåãîäíÿ ÷åòêî ïðîñëåæèâàþòñÿ ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå íåîáõî-
äèìîñòü ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ è àäàïòàöèè îðãàíèçàöèè: 

ðûíîê ïîñòàâùèêà èëè ðûíîê ïîòðåáèòåëÿ èñõîäíûõ ìàòå-
ðèàëîâ, ýíåðãèè, òîâàðîâ è óñëóã; 
ôèíàíñîâûé ðûíîê; 
ðûíîê òðóäà; 
îêðóæàþùàÿ ïðèðîäíàÿ ñðåäà. 

Áåç ó÷åòà ýòèõ ôàêòîðîâ íåâîçìîæíî ïëàíèðîâàòü ñòðàòåãèþ 
ðàçâèòèÿ. Ïîýòîìó óñïåõ ëþáîãî ïðåäïðèÿòèÿ èëè îðãàíèçàöèè è 
âîçìîæíîñòü èõ âûæèâàíèÿ çàâèñÿò îò ñïîñîáíîñòè áûñòðî àäàïòè-
ðîâàòüñÿ ê âíåøíèì èçìåíåíèÿì. Â ïîñòîÿííîì ñòðåìëåíèè ïîä-
äåðæèâàòü ñîîòâåòñòâèå îðãàíèçàöèè óñëîâèÿì âíåøíåé ñðåäû è 
çàêëþ÷àåòñÿ ïðèíöèï àäàïòèâíîãî óïðàâëåíèÿ. Îí ïðîÿâëÿåòñÿ â äè-
íàìè÷íîì îñâîåíèè íîâîé ïðîäóêöèè, ñîâðåìåííîé òåõíèêè è òåõ-
íîëîãèè, â ïðèìåíåíèè ïðîãðåññèâíûõ ôîðì îðãàíèçàöèè òðóäà, 
ïðîèçâîäñòâà è óïðàâëåíèÿ, â íåïðåðûâíîì ñîâåðøåíñòâîâàíèè êàä-
ðîâîãî ïîòåíöèàëà. 

Â óñëîâèÿõ äèíàìè÷íîñòè ñîâðåìåííîãî ïðîèçâîäñòâà è îáùå-
ñòâà óïðàâëåíèå äîëæíî íàõîäèòüñÿ â ñîñòîÿíèè íåïðåðûâíîãî ðàç-
âèòèÿ, êîòîðîå ñåãîäíÿ íåâîçìîæíî îáåñïå÷èòü áåç èññëåäîâàíèÿ 
òåíäåíöèè è âîçìîæíîñòåé, áåç âûáîðà àëüòåðíàòèâ è íàïðàâëåíèé 
ðàçâèòèÿ. Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿìè äîëæíà îòâå÷àòü ñî-
âðåìåííûì ðûíî÷íûì óñëîâèÿì, îáëàäàòü âûñîêî ãèáêîñòüþ, ïî-
çâîëÿþùåé â ïðîöåññå ïðîèçâîäñòâà áûñòðî ìåíÿòü àññîðòèìåíò 
èçäåëèé (óñëóã). Ýòî îáóñëîâëåíî òåì, ÷òî æèçíåííûé öèêë ïðî-
äóêöèè (óñëóã) ñòàë êîðî÷å, à ðàçíîîáðàçèå èçäåëèé è îáúåì âûïóñ-
êà ðàçîâûõ ïàðòèé çíà÷èòåëüíî óâåëè÷èëèñü. Èòàê, ñèñòåìà óïðàâ-
ëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì äîëæíà: 

áûòü àäåêâàòíîé ñëîæíîé òåõíîëîãèè ïðîèçâîäñòâà, òðåáóþ-
ùåé ñîâåðøåííî íîâûõ ôîðì êîíòðîëÿ, îðãàíèçàöèè è ðàçäå-
ëåíèÿ òðóäà; 



ó÷èòûâàòü ñåðüåçíóþ êîíêóðåíöèþ íà ðûíêå òîâàðîâ (óñëóã), 
â êîðíå èçìåíèâøóþ îòíîøåíèþ ê êà÷åñòâó ïðîäóêöèè, ïî-
òðåáîâàâøóþ îðãàíèçîâàòü ïîñëåïðîäàæíîå îáñëóæèâàíèå è 
äîïîëíèòåëüíûå ôèðìåííûå óñëóãè; 
ó÷èòûâàòü òðåáîâàíèÿ ê óðîâíþ êà÷åñòâà îáñëóæèâàíèÿ ïî-
òðåáèòåëåé è âðåìåíè âûïîëíåíèÿ äîãîâîðîâ, êîòîðûå ñòàëè 
ñëèøêîì âûñîêèìè äëÿ òðàäèöèîííûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ 
ñèñòåì è ìåõàíèçìîâ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé; 
ó÷èòûâàòü èçìåíåíèÿ ñòðóêòóðû èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà; 
ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå íåîáõîäèìîñòü ó÷åòà íåîïðåäåëåííî-
ñòè âíåøíåé ñðåäû. 

È ýòî äàëåêî íå ïîëíûé ïåðå÷åíü ïðîáëåì, ñ êîòîðûìè ïðèõî-
äèòüñÿ ñòàëêèâàòüñÿ ìíîãèì îðãàíèçàöèÿì. Äëÿ èõ ðåàëèçàöèè íå-
îáõîäèìî ïðîâîäèòü óãëóáëåííûå èññëåäîâàíèÿ, ñâîåâðåìåííî è 
òùàòåëüíî àíàëèçèðîâàòü ñóùåñòâóþùåå ïîëîæåíèå. 

Ðàçëè÷íîãî ðîäà íîâîââåäåíèÿ ïðîÿâëÿþò ñåáÿ íà ïðåäïðèÿòèÿõ 
â ôîðìå îðãàíèçàöèîííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëå-
íèÿ, ÷òî òðåáóåò óòî÷íåíèÿ îòäåëüíûõ ñâÿçåé, ïàðàìåòðîâ ñèñòåìû, 
ïðèìåíåíèÿ áîëåå ýôôåêòèâíûõ ñïîñîáîâ èõ ðåàëèçàöèè, ïîâûøå-
íèÿ óðîâíÿ íàäåæíîñòè è ò.ä. Îðãàíèçàöèîííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå 
ñèñòåìû (åå ïîäñèñòåì èëè ýëåìåíòîâ) çàòðàãèâàåò óæå íå òîëüêî 
îòäåëüíûå ñâÿçè, íî è ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ â öåëîì. À ýòî, â ñâîþ 
î÷åðåäü, òðåáóåò óñòàíîâëåíèå è îáåñïå÷åíèÿ íîâûõ ñâÿçåé è óñòðà-
íåíèÿ èçëèøíèõ, ñóùåñòâåííîãî èçìåíåíèÿ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ è 
ñïîñîáîâ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. 

Ðàçâèòèå è ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïðåäïðèÿòèÿ áàçèðóåòñÿ íà òùà-
òåëüíîì è ãëóáîêîì çíàíèè äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, ÷òî òðåáóåò 
ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâàíèÿ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ. 

Òåðìèí «èññëåäîâàíèÿ» ñåãîäíÿ ïðî÷íî çàêðåïèëñÿ â íàøåì 
ñîçíàíèè â ñèëó ñëåäóþùèõ ïðè÷èí: âî-ïåðâûõ, ðîëü èññëåäîâàíèé 
â íàó÷íîé è ïðàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ÷åëîâåêà â ïîñëåäíèå ãîäû 
âñå âîçðàñòàåò è ÿâëÿåòñÿ íåîñïîðèìîé; âî-âòîðûõ, ëþáàÿ óïðàâ-
ëåí÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü íåâîçìîæíà áåç èññëåäîâàíèé. Âñÿ íàøà 
æèçíü ñîñòîèò èç ïðîáëåì. Êàêóþ áû îáëàñòü äåÿòåëüíîñòè ìû íè 
çàòðàãèâàëè, ëþáîå íà÷èíàíèå, êàê ïðàâèëî, âñåãäà ïðîáëåìàòè÷íî. 
Èññëåäîâàíèÿ êàê ðàç è íàïðàâëåíû íà ðàñïîçíàâàíèå ïðîáëåì è 
âûçûâàþùèõ èõ ïðè÷èí, îïðåäåëåíèå ñõîäíîñòè ïðîáëåì è èõ ñòðóê-
òóð, âûÿâëåíèå ïóòåé ðåøåíèÿ. 

Èññëåäîâàíèÿ ìîæíî ðàññìàòðèâàòü è êàê ïðîöåññ è êàê íåîá-
õîäèìûé ýëåìåíò ëþáîé êîíêðåòíîé äåÿòåëüíîñòè, íî îñîáåííî 
âàæíî îòìåòèòü âñå âîçðàñòàþùóþ ðîëü èññëåäîâàíèé â ñîâðåìåí-
íîì óïðàâëåíèè. Ýòî êàñàåòñÿ ïðåäïðèÿòèé è îðãàíèçàöèè ðàçëè÷-
íûõ ñôåð äåÿòåëüíîñòè è ðàçëè÷íîãî êëàññà ñëîæíîñòè. È çäåñü íàñ 
èíòåðåñóåò ïðåæäå âñåãî âûïóñêàåìàÿ ïðîäóêöèÿ, à çíà÷èò, è ïðî-
èçâîäñòâî, åãî îðãàíèçàöèÿ, ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû, èíôîðìà-
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öèîííûé ôîíä, â ÷àñòíîñòè àêòèâíûå èíôîðìàöèîííûå ðåñóðñû, 
êîòîðûå ñòàíîâÿòñÿ ãëàâíûì óñëîâèåì ðàñøèðåííîãî ïðîèçâîäñòâà. 
Íåëüçÿ òàêæå îáîéòè âíèìàíèåì ñîâðåìåííûå èíôîðìàöèîííûå 
òåõíîëîãèè, âëèÿþùèå íà îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó ïðåäïðè-
ÿòèé, ôîðìèðîâàíèå ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé, ðàñïðåäåëåíèå 
ðàáîò è âçàèìîäåéñòâèå ðàáîòíèêîâ â ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. 
Íàñ èíòåðåñóþò ñîöèàëüíûå ÿâëåíèÿ è ïðîöåññû, ïðîòåêàþùèå â 
îðãàíèçàöèè, è ïðåæäå âñåãî ñàì ÷åëîâåê — êàê íàèáîëüøàÿ öåí-
íîñòü è ñàìîå ñèëüíîå êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî. 

Èòàê, â êàæäîé îáëàñòè äåÿòåëüíîñòè íàì ñîïóòñòâóåò ïðîöåññ 
ïîçíàíèÿ, è ÷åì áîëüøåé èíôîðìàöèåé ìû ðàñïîëàãàåì, òåì áîëü-
øèå âîçìîæíîñòè äëÿ óïðàâëåíèÿ ìû ïîëó÷àåì. Íî, êàê ïîëó÷èòü 
íåîáõîäèìóþ èíôîðìàöèþ è êàêèå ïðèíÿòü ðåøåíèÿ, ÷òîáû ïðà-
âèëüíî åþ ðàñïîðÿäèòüñÿ, êàê ïðèìåíèòü ñâîè çíàíèÿ â êîíêðåò-
íîé îáëàñòè? Ïðè îòâåòàõ íà ýòè âîïðîñû èñïîëüçóåòñÿ îïûò, èí-
òóèöèÿ, ïðàãìàòèçì è ò.ä. Îäíàêî íàèáîëåå ïðåäïî÷òèòåëüíûìè 
ÿâëÿþòñÿ çíàíèÿ, ïîëó÷åííûå íàó÷íûì ïóòåì, â ïðîöåññå èññëåäî-
âàíèé, êîãäà òåîðèè è ãèïîòåçû ïðîâåðÿþòñÿ íà îñíîâå àíàëèçà 
êîíêðåòíûõ äàííûõ î ñîñòîÿíèè òîé èëè èíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. 

Ïðîöåññ èññëåäîâàíèÿ áàçèðóåòñÿ íà ñîâîêóïíîñòè ìåòîäîâ, 
ïðåäïîëàãàþùèõ èñïîëüçîâàíèå îïðåäåëåííûõ ïðîöåäóð è ïðàâèë, 
êîòîðûå ïðåäñòàâëÿþò îïðåäåëåííûå òåîðåòè÷åñêèå ïîëîæåíèÿ è íà 
îñíîâàíèè êîòîðûõ ðàçðàáàòûâàåòñÿ êîìïëåêñíàÿ ïðîãðàììà èññëå-
äîâàíèÿ. Íàó÷íûå èññëåäîâàíèÿ — ýòî ïîçíàíèå, íàïðàâëåííîå íà 
äîñòèæåíèå êîíêðåòíîé öåëè. Â ðåçóëüòàòå òàêîãî ïîçíàíèÿ ïîÿâ-
ëÿþòñÿ íîâûå ìåòîäû, çàêîíû, ïîíÿòèÿ, ñèñòåìàòèçàöèÿ êîòîðûõ 
îáðàçóåò òåîðèþ. Èññëåäîâàíèÿ, òàêèì îáðàçîì, ïîìîãàþò âûÿâèòü, 
ñôîðìóëèðîâàòü è ãëóáæå ïîíÿòü ïðîáëåìó, à òàêæå îòûñêàòü íàè-
ëó÷øèå âàðèàíòû åå ðåøåíèÿ. 

Êàê èçâåñòíî, îñíîâíûìè ñîñòàâëÿþùèìè ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ 
ÿâëÿþòñÿ öåëè, ôóíêöèè, óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ, ìîäåëè ñòðóê-
òóðû óïðàâëåíèÿ. Ñåãîäíÿ, êîãäà âñå ïðåäïðèÿòèÿ è îðãàíèçàöèè 
ÿâëÿþòñÿ ìíîãîöåëåâûìè, òðóäíî ïðåäñòàâèòü ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ 
áåç èññëåäîâàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè. Òàê, íà îñíîâàíèè ïðîâîäè-
ìûõ èññëåäîâàíèé ðàçðàáàòûâàåòñÿ ïðîãðàììíî-öåëåâîå è ñòðàòåãè-
÷åñêîå óïðàâëåíèå, óòî÷íÿþòñÿ è êîððåêòèðóþòñÿ öåëè, îáíîâëÿåò-
ñÿ ìèññèÿ îðãàíèçàöèè, ñîâåðøåíñòâóåòñÿ åå ñòðàòåãèÿ. Â ðåçóëüòà-
òå àíàëèçà äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé îðãàíèçàöèè îïðåäåëÿåòñÿ 
ïîëíûé  ïåðå÷åíü ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ è óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøå-
íèé, à ñëåäîâàòåëüíî, ïîÿâëÿþòñÿ ðåêîìåíäàöèè ïî èõ ñîâåðøåíñò-
âîâàíèþ. Íåëüçÿ çàáûâàòü è î òàêîì âàæíîì ýëåìåíòå ñèñòåìû 
óïðàâëåíèÿ, êàê åå îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà. Ïðîöåññ ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèÿ çäåñü îñîáåííî ñëîæåí â ñèëó åå êîíñåðâàòèâíîñòè è 
ìåíüøåé àäàïòèâíîñòè ê êîíêóðèðóþùåé ñðåäå. Ãîâîðèòü îá îïòè-
ìèçàöèè ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ, î ôîðìèðîâàíèè ñòðóêòóðíûõ ïîä-
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ðàçäåëåíèé è ÷èñëåííîñòè ðàáîòàþùèõ íåâîçìîæíî áåç ïðîâåäåíèÿ 
íàó÷íûõ èññëåäîâàíèé. Òîëüêî ïî ðåçóëüòàòàì âñåñòîðîííåãî àíà-
ëèçà ìîæíî ðàçðàáîòàòü êîíêðåòíóþ ïðîãðàììó ïî ñîâåðøåíñòâî-
âàíèþ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð ñ ó÷åòîì îñîáåííîñòåé îòðàñëè è 
ñïåöèôèêè ïðåäïðèÿòèÿ. 

Òàêèì îáðàçîì, ìû âèäèì, ÷òî íåîáõîäèìîñòü â ïðîâåäåíèè èñ-
ñëåäîâàíèé âîçðàñòàåò ïî ìåðå ðàçâèòèÿ è ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ 
óïðàâëåíèÿ. Óìåíèå ïðîâîäèòü èññëåäîâàíèÿ è ïðèîáðåòàòü íàâûêè 
èññëåäîâàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè ñòàíîâèòñÿ íåîòúåìëåìîé õàðàêòå-
ðèñòèêîé ïðîôåññèîíàëüíîãî ìåíåäæåðà. 

Äèñöèïëèíà «Èññëåäîâàíèå ñèñòåì óïðàâëåíèÿ» çàíèìàåò âàæíîå 
ìåñòî â Ãîñóäàðñòâåííîì ñòàíäàðòå ïî ñïåöèàëüíîñòè «Ìåíåäæ-
ìåíò». Íåîáõîäèìîñòü åå èçó÷åíèÿ ïðîäèêòîâàíà íàñòîÿòåëüíîé 
ïîòðåáíîñòüþ ïîñòðîåíèÿ òàêèõ îðãàíèçàöèé (ïðåäïðèÿòèé, ïðîèç-
âîäñòâåííûõ îáúåäèíåíèé, êîðïîðàöèé, îòäåëüíûõ ôèðì), êîòîðûå 
îáåñïå÷àò âûïóñê âûñîêîêà÷åñòâåííîé ïðîäóêöèè (èëè óñëóãè) â 
íóæíîì îáúåìå è àññîðòèìåíòå. Ñîçäàòü òàêóþ îðãàíèçàöèþ áåç 
ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâàíèé íåâîçìîæíî. Îñîáóþ ðîëü çäåñü èãðàþò 
èññëåäîâàíèÿ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ. Ýòà ïðîáëåìà áûëà àêòóàëüíîé 
âñåãäà, îäíàêî äî íåäàâíåãî âðåìåíè îíà â áîëüøåé ñòåïåíè ðåøà-
ëàñü â ðàìêàõ ìàòåìàòè÷åñêèõ äèñöèïëèí, òàêèõ êàê òåîðèÿ âåðîÿò-
íîñòåé, ìàòåìàòè÷åñêàÿ ñòàòèñòèêà, ëîãèêà, òåîðèÿ ìíîæåñòâ è äð. 

Öåëü äàííîãî ó÷åáíîãî ïîñîáèÿ â òîì, ÷òîáû ïîêàçàòü, êàê 
ìîæíî ïðîâîäèòü èññëåäîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ íà îñíîâå èçó-
÷åíèÿ âñåõ åå õàðàêòåðèñòèê: öåëåé, ôóíêöèé, óïðàâëåí÷åñêèõ ðå-
øåíèé è ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ. Èçó÷åíèå òàêèõ õàðàêòåðèñòèê ïî-
çâîëÿåò ïîçíàòü è îöåíèòü ñóùíîñòü è òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ ñèñòåìû 
óïðàâëåíèÿ ëþáîé îðãàíèçàöèè, ïðåäâèäåòü âîçìîæíîñòè è ïåð-
ñïåêòèâû, ñâîåâðåìåííî è îïåðàòèâíî åå ñîâåðøåíñòâîâàòü. 

Ó÷åáíîå ïîñîáèå ïðåäíàçíà÷åíî äëÿ ñòóäåíòîâ, îáó÷àþùèõñÿ ïî 
ñïåöèàëüíîñòè «Ìåíåäæìåíò», «Ãîñóäàðñòâåííîå è ìóíèöèïàëüíîå 
óïðàâëåíèå», à òàêæå äëÿ ñïåöèàëèñòîâ, çàíèìàþùèõñÿ âîïðîñàìè 
èññëåäîâàíèÿ è ïðîåêòèðîâàíèÿ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ. 



Ã Ë À Â À  1 

   

ÈÑÑËÅÄÎÂÀÍÈß È ÈÕ ÐÎËÜ   
Â ÐÀÇÂÈÒÈÈ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

1.1. Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ  
êàê îáúåêò è ïðåäìåò èññëåäîâàíèÿ 

Â ñîâðåìåííîì ìåíåäæìåíòå ðàññìàòðèâàåòñÿ ìíîæåñòâî ñàìûõ 
ðàçíûõ îðãàíèçàöèé, êîòîðûå ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé «ñîâîêóïíîñòü» 
ëþäåé, ãðóïï, îáúåäèíåííûõ äëÿ äîñòèæåíèÿ êàêîé-ëèáî öåëè, 
ðåøåíèÿ êàêîé-ëèáî çàäà÷è íà îñíîâå ïðèíöèïîâ ðàçäåëåíèÿ 
òðóäà è ðàñïðåäåëåíèÿ îáÿçàííîñòåé. Ýòî ìîãóò áûòü ãîñóäàðñò-
âåííûå ó÷ðåæäåíèÿ, îáùåñòâåííûå îáúåäèíåíèÿ, íàó÷íî-ïðî-
èçâîäñòâåííûå îáúåäèíåíèÿ, ÷àñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ. Îðãàíèçà-
öèè ñîçäàþòñÿ äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ ðàçíîîáðàçíûõ ïîòðåáíîñòåé 
ëþäåé â ïðîäóêöèè ëèáî óñëóãàõ è ïîýòîìó èìåþò ñàìîå ðàçëè÷-
íîå íàçíà÷åíèå, ðàçìåðû, ñòðîåíèå è äðóãèå ïàðàìåòðû. 

Òàêîå ðàçíîîáðàçèå èìååò áîëüøîå çíà÷åíèå ïðè ðàññìîòðå-
íèè îðãàíèçàöèè êàê îáúåêòà óïðàâëåíèÿ. Ìíîæåñòâî öåëåé è 
çàäà÷, ñòîÿùèõ ïåðåä îðãàíèçàöèÿìè ðàçíîãî êëàññà ñëîæíîñòè 
è ðàçíîé îòðàñëåâîé ïðèíàäëåæíîñòè ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî äëÿ 
óïðàâëåíèÿ èìè òðåáóþòñÿ ñïåöèàëüíûå çíàíèÿ è èñêóññòâî, ìå-
òîäû è ïðèåìû, îáåñïå÷èâàþùèå ýôôåêòèâíóþ ñîâìåñòíóþ äåÿ-
òåëüíîñòü ðàáîòíèêîâ âñåõ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé. 

Ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ, âíå çàâèñèìîñòè îò åå êîíêðåòíîãî íà-
çíà÷åíèÿ, ìîæåò áûòü îïèñàíà ñ ïîìîùüþ ðÿäà ïàðàìåòðîâ, 
ñðåäè êîòîðûõ ãëàâíûìè ÿâëÿþòñÿ: 

öåëè îðãàíèçàöèè; 
åå îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà; 
âíåøíÿÿ è âíóòðåííÿÿ ñðåäà; 
ñîâîêóïíîñòü ðåñóðñîâ; 
íîðìàòèâíàÿ è ïðàâîâàÿ îñíîâà; 
ñïåöèôèêà ïðîöåññà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ; 
ñèñòåìà ñîöèàëüíûõ è ýêîíîìè÷åñêèõ îòíîøåíèé; 
îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà. 

Êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ èìååò êîíêðåòíóþ ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ, 
êîòîðàÿ òàêæå ÿâëÿåòñÿ îáúåêòîì èññëåäîâàíèÿ. Èññëåäîâàòü ñèñ-
òåìó óïðàâëåíèÿ ìîæíî òîëüêî íà îñíîâå âûáðàííîé íàó÷íîé 
êîíöåïöèè. 



 8

Ïðåæäå âñåãî íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî êîíöåïöèÿ «ñèñòåìû» 
èñïîëüçóåòñÿ êàê ñðåäñòâî äëÿ èçó÷åíèÿ õàðàêòåðèñòèê îáúåêòà 
óïðàâëåíèÿ. Öåííîñòü ýòîé êîíöåïöèè çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî 
îíà ñïîñîáñòâóåò áîëåå ãëóáîêîìó ïîíèìàíèþ õàðàêòåðèñòèê 
èçó÷àåìîé ñèñòåìû è ïðîöåññà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè 
êàê ñèñòåìû. 

Ëþáîé âèä óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ñâÿçàí ñ óïðàâëå-
íèåì ëþäüìè, îáúåäèíåííûìè â ðàìêàõ ïðåäïðèÿòèÿ â îòäåëû, 
ïîäðàçäåëåíèÿ, ñëóæáû è ò.ä. Ñëåäîâàòåëüíî, óïðàâëåí÷åñêàÿ äåÿ-
òåëüíîñòü — ýòî ïðåæäå âñåãî óïðàâëåíèå ñîöèàëüíûìè êîëëåê-
òèâàìè ëþäåé, êîòîðûå äîëæíû ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê ñîöèàëüíî 
óïðàâëÿåìûå ñèñòåìû. Â êà÷åñòâå ñîöèàëüíî óïðàâëÿåìîé ñèñ-
òåìû ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ îðãàíèçàöèÿ ëþáîãî óðîâíÿ: ìèíè-
ñòåðñòâî, íàó÷íî-ïðîèçâîäñòâåííîå îáúåäèíåíèå, ïðåäïðèÿòèå, 
öåõè, õîëäèíãè è îòäåëüíûå êîìïàíèè. Êàæäàÿ èç ýòèõ ñèñòåì 
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñàìîñòîÿòåëüíûé îáúåêò èññëåäîâàíèÿ è 
èìååò ñâîè îñîáåííîñòè. 

Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ëþáîé îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ ñëîæíîé, 
ñîçäàííîé äëÿ ñáîðà, àíàëèçà è ïåðåðàáîòêè èíôîðìàöèè ñ öå-
ëüþ ïîëó÷åíèÿ ìàêñèìàëüíîãî êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà ïðè îïðå-
äåëåííûõ îãðàíè÷åíèÿõ (íàëè÷èÿ ðåñóðñîâ, íàïðèìåð). 

Ãîâîðÿ îá óïðàâëåíèè îðãàíèçàöèåé, â ÷àñòíîñòè ïðåäïðè-
ÿòèåì, ìû óïîòðåáëÿåì òåðìèí «ñèñòåìà», íàïðèìåð: ïðîèçâîä-
ñòâåííàÿ ñèñòåìà, ñèñòåìà ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî ñíàáæåíèÿ, 
ñèñòåìà ñáûòà, ðàçëè÷íûå îáåñïå÷èâàþùèå è îáñëóæèâàþùèå 
ñèñòåìû. Ïî÷åìó æå ìû èñïîëüçóåì äàííûé òåðìèí? Ïðåæäå 
âñåãî ïîòîìó, ÷òî ëþáîé îáúåêò ìû ðàññìàòðèâàåì ñ òî÷êè çðå-
íèÿ êèáåðíåòèêè è òåì ñàìûì ïûòàåìñÿ ïîíÿòü, êàêîâû åãî öåëè, 
èç êàêèõ ýëåìåíòîâ îí ñîñòîèò, êàê îí ôóíêöèîíèðóåò, è â ýòîì 
ñìûñëå ìû ðàññìàòðèâàåì ëþáîé êîíêðåòíûé îáúåêò, â òîì ÷èñëå 
è ïðåäïðèÿòèå, êàê ñèñòåìó. 

Êàê ïðàâèëî, ïðåäñòàâëåíèå îáúåêòà â âèäå ñèñòåìû âñåãäà 
ñâÿçàíî ñ íåêîòîðûìè òðóäíîñòÿìè èç-çà íàëè÷èÿ ìíîæåñòâà 
îïðåäåëåíèé ñèñòåìû è âûáîðà åäèíîãî îïðåäåëåíèÿ, öåëèêîì 
èñïîëüçóåìîãî ïðè ïîñòðîåíèè ðåàëüíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ìîæíî âûäåëèòü ïî êðàéíåé ìåðå ïÿòü 
òèïîâ ñèñòåìíûõ ïðåäñòàâëåíèé: ìèêðîñêîïè÷åñêîå, ôóíêöèî-
íàëüíîå, ìàêðîñêîïè÷åñêîå, èåðàðõè÷åñêîå è ïðîöåññóàëüíîå. 
Êàæäîå èç íèõ îòðàæàåò îïðåäåëåííóþ ãðóïïó õàðàêòåðèñòèê 
ñèñòåìû. 

Ìèêðîñêîïè÷åñêîå ïðåäñòàâëåíèå ñèñòåìû îñíîâàíî íà ïîíè-
ìàíèè åå êàê ìíîæåñòâà íàáëþäàåìûõ è íåäåëèìûõ âåëè÷èí 
(ýëåìåíòîâ). Â ïðèíöèïå àáñîëþòíî íåäåëèìûõ ýëåìåíòîâ íåò, 
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îäíàêî â êàæäîì êîíêðåòíîì ñëó÷àå ïðîåêòèðîâàíèÿ ñèñòåìû 
ýëåìåíò ïðèíèìàåòñÿ íåäåëèìûì. Ñòðóêòóðà ñèñòåìû ôèêñèðóåò 
ðàñïîëîæåíèå âûáðàííûõ ýëåìåíòîâ è èõ ñâÿçè. 

Ïîä ôóíêöèîíàëüíûì ïðåäñòàâëåíèåì ñèñòåìû ïîíèìàåòñÿ 
ñîâîêóïíîñòü äåéñòâèé (ôóíêöèé), êîòîðûå íåîáõîäèìî âûïîë-
íÿòü äëÿ ðåàëèçàöèè öåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû. 

Ìàêðîñêîïè÷åñêîå ïðåäñòàâëåíèå õàðàêòåðèçóåò ñèñòåìó êàê 
åäèíîå öåëîå, íàõîäÿùååñÿ â «ñèñòåìíîì îêðóæåíèè» (ñðåäå). 
Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ðåàëüíàÿ ñèñòåìà íå ìîæåò ñóùåñòâîâàòü âíå 
ñèñòåìíîãî îêðóæåíèÿ (ñðåäû), à îêðóæàþùàÿ ñðåäà ïðåäñòàâ-
ëÿåò ñîáîé òó ñèñòåìó, â ðàìêàõ êîòîðîé âûáðàíû èíòåðåñóþ-
ùèå íàñ îáúåêòû. Ñëåäîâàòåëüíî, ñèñòåìà ìîæåò áûòü ïðåäñòàâ-
ëåíà ìíîæåñòâîì âíåøíèõ ñâÿçåé ñî ñðåäîé. 

Èåðàðõè÷åñêîå ïðåäñòàâëåíèå îñíîâàíî íà ïîíÿòèè «ïîäñèñ-
òåìà» è ðàññìàòðèâàåò âñþ ñèñòåìó êàê ñîâîêóïíîñòü ïîäñèñòåì, 
ñâÿçàííûõ èåðàðõè÷åñêè. 

È íàêîíåö, ïðîöåññóàëüíîå ïðåäñòàâëåíèå õàðàêòåðèçóåò ñîñòîÿ-
íèå ñèñòåìû âî âðåìåíè. 

Ñëåäîâàòåëüíî, ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ êàê îáúåêò èññëåäîâàíèÿ 
îáëàäàåò ñëåäóþùèìè ïðèçíàêàìè: ñîñòîèò èç ìíîæåñòâà (ïî 
êðàéíåé ìåðå äâóõ) ýëåìåíòîâ, ðàñïîëîæåííûõ èåðàðõè÷åñêè; 
ýëåìåíòû ñèñòåì (ïîäñèñòåìû) âçàèìîñâÿçàíû ïîñðåäñòâîì 
ïðÿìûõ è îáðàòíûõ ñâÿçåé; ñàìà îíà ÿâëÿåòñÿ åäèíûì è íåðàç-
ðûâíûì öåëûì, ò.å. öåëîñòíîé ñèñòåìîé äëÿ íèæåñòîÿùèõ èå-
ðàðõè÷åñêèõ óðîâíåé; èìåþòñÿ ôèêñèðîâàííûå ñâÿçè ñèñòåìû ñ 
âíåøíåé ñðåäîé. 

Ïðåäìåòîì èññëåäîâàíèÿ âûñòóïàþò êîíêðåòíûå ïðîáëåìû, 
ñòîðîíû äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, ïîçíàíèå è ðàçðåøåíèå êî-
òîðûõ òðåáóåò ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâàíèÿ. 

Èçó÷àÿ ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ êàê îáúåêò èññëåäîâàíèÿ, íåîá-
õîäèìî âûäåëÿòü òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå ê ñèñòåìàì óïðàâ-
ëåíèÿ, ïî êîòîðûì ìîæíî ñóäèòü î ñòåïåíè îðãàíèçîâàííîñòè 
ñèñòåì. Ê òàêèì òðåáîâàíèÿì îòíîñÿòñÿ: 

äåòåðìèíèðîâàííîñòü ýëåìåíòîâ ñèñòåìû; 
äèíàìè÷íîñòü ñèñòåìû; 
íàëè÷èå â íåé óïðàâëÿþùåãî ïàðàìåòðà; 
íàëè÷èå êîíòðîëèðóþùåãî ïàðàìåòðà; 
íàëè÷èå êàíàëîâ  îáðàòíîé ñâÿçè (ïî êðàéíåé ìåðå îäíîãî). 

Ñîáëþäåíèå ýòèõ òðåáîâàíèé äîëæíî îáåñïå÷èâàòü óñëîâèÿ 
ýôôåêòèâíîãî óðîâíÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ. 
Ðàññìîòðèì ïîäðîáíî ýòè òðåáîâàíèÿ. 

Â ñèñòåìàõ óïðàâëåíèÿ äåòåðìèíèðîâàííîñòü ïðîÿâëÿåòñÿ â 
îðãàíèçàöèè âçàèìîäåéñòâèÿ ïîäðàçäåëåíèé îðãàíîâ óïðàâëå-
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íèÿ, ïðè êîòîðîé äåÿòåëüíîñòü îäíîãî ýëåìåíòà (óïðàâëåíèÿ, 
îòäåëà) ñêàçûâàåòñÿ íà äðóãèõ. Åñëè â îðãàíèçàöèîííîé ñòðóê-
òóðå óïðàâëåíèÿ, íàïðèìåð, åñòü îòäåë, äåéñòâèÿ êîòîðîãî íå 
âëèÿþò íà äðóãèå ïîäðàçäåëåíèÿ, òî òàêîé îòäåë íå ðåàëèçóåò íè 
îäíó èç öåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè è ÿâëÿåòñÿ ëèø-
íèì â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ. 

Âòîðûì òðåáîâàíèåì ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ äèíàìè÷-
íîñòü, ò.å. ñïîñîáíîñòü ïîä âîçäåéñòâèåì âíåøíèõ è âíóòðåííèõ 
âîçìóùåíèé îñòàâàòüñÿ íåêîòîðîå âðåìÿ â îïðåäåëåííîì íåèç-
ìåíåííîì êà÷åñòâåííîì ñîñòîÿíèè. 

Ëþáûå âîçäåéñòâèÿ ñðåäû îêàçûâàþò âîçìóùàþùåå äåéñòâèå 
íà ñèñòåìó, ñòðåìÿñü íàðóøèòü åå. Â ñàìîé ñèñòåìå òàêæå ìîãóò 
ïîÿâèòüñÿ âîçìóùåíèÿ, êîòîðûå ñòðåìÿòñÿ ðàçðóøèòü åå «èçíóò-
ðè». Íàïðèìåð, â îðãàíèçàöèè íåò äîñòàòî÷íîãî êîëè÷åñòâà êâà-
ëèôèöèðîâàííûõ êàäðîâ, îòñóòñòâóåò ïî ðàçíûì ïðè÷èíàì ðÿä 
îòâåòñòâåííûõ ðàáîòíèêîâ, ïëîõèå óñëîâèÿ ðàáîòû è ò.ä. Ê âíåø-
íèì âîçìóùåíèÿì ñëåäóåò îòíåñòè óêàçû âûøåñòîÿùèõ îðãàíè-
çàöèé, èçìåíåíèÿ ñèòóàöèé íà ðûíêå, ýêîíîìè÷åñêèå è ïîëèòè-
÷åñêèå ôàêòîðû. 

Ïîä âîçäåéñòâèåì òàêèõ âíåøíèõ è âíóòðåííèõ âîçìóùåíèé 
îðãàí óïðàâëåíèÿ ëþáîãî óðîâíÿ âûíóæäåí ïåðåñòðàèâàòüñÿ, 
ïðèñïîñàáëèâàòüñÿ ê èçìåíèâøèìñÿ óñëîâèÿì. 

×òîáû îáåñïå÷èòü áûñòðîå ïåðåñòðîåíèå ñèñòåìû (îðãàíèçà-
öèè) â óñëîâèÿõ èçìåíåíèÿ ñðåäû, ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ äîëæíà: 
èìåòü ýëåìåíò, ôèêñèðóþùèé ôàêò ïîÿâëåíèÿ âîçìóùåíèÿ; îáëà-
äàòü ìèíèìàëüíî äîïóñòèìîé èíåðöèîííîñòüþ äëÿ ñâîåâðåìåííîãî 
ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé; èìåòü ýëåìåíò, ôèêñèðóþ-
ùèé ôàêò óïîðÿäî÷åíèÿ ñîñòîÿíèÿ ñèñòåìû â ñîîòâåòñòâèè ñ èç-
ìåíèâøèìèñÿ óñëîâèÿìè. Â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòèìè òðåáîâàíèÿìè 
â ñòðóêòóðå óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì äîëæåí áûòü îòäåë ñî-
âåðøåíñòâîâàíèÿ ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ. 

Òðåòüå òðåáîâàíèå â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ — íàëè÷èå óïðàâ-
ëÿþùåãî ïàðàìåòðà, ïîñðåäñòâîì êîòîðîãî ìîæíî óïðàâëÿòü 
äåÿòåëüíîñòüþ âñåé ñèñòåìû è åå îòäåëüíûìè ýëåìåíòàìè. Òà-
êèì ïàðàìåòðîì (ýëåìåíòîì) â ñîöèàëüíî óïðàâëÿåìîé ñèñòåìå 
ÿâëÿåòñÿ ðóêîâîäèòåëü ïîäðàçäåëåíèÿ äàííîãî óðîâíÿ. Îí îòâå÷àåò 
çà äåÿòåëüíîñòü ïîä÷èíåííîãî åìó ïîäðàçäåëåíèÿ, âîñïðèíèìàåò 
óïðàâëÿþùèå ñèãíàëû ðóêîâîäñòâà îðãàíèçàöèè, îðãàíèçóåò èõ 
âûïîëíåíèå, íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà âûïîëíåíèå âñåõ óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. 

Ïðè ýòîì ðóêîâîäèòåëü äîëæåí îáëàäàòü íåîáõîäèìîé êîì-
ïåòåíöèåé, à óñëîâèÿ ðàáîòû — ïîçâîëÿòü âûïîëíèòü äàííîå 
ïîðó÷åíèå. Ñëåäîâàòåëüíî, óñëîâèå íàëè÷èÿ óïðàâëÿþùåãî ïà-
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ðàìåòðà ìîæíî ñ÷èòàòü âûïîëíåííûì, åñëè âíåøíþþ èíôîð-
ìàöèþ âîñïðèíèìàåò ðóêîâîäèòåëü îðãàíèçàöèè, êîòîðûé îðãà-
íèçóåò ðàáîòó ïî âûïîëíåíèþ ïîðó÷åíèÿ, ðàñïðåäåëÿåò çàäàíèÿ 
â ñîîòâåòñòâèè ñ äîëæíîñòíûìè èíñòðóêöèÿìè ïðè íàëè÷èè óñ-
ëîâèé, íåîáõîäèìûõ äëÿ âûïîëíåíèÿ ïîðó÷åíèé. 

Íåñîáëþäåíèå äàííîãî òðåáîâàíèÿ, ò.å. íàëè÷èÿ óïðàâëÿþ-
ùåãî ïàðàìåòðà, ïðèâîäèò ê ïðèíÿòèþ ñóáúåêòèâíûõ óïðàâëåí-
÷åñêèõ ðåøåíèé è òàê íàçûâàåìîìó âîëåâîìó ñòèëþ ðóêîâî-
äñòâà. Ýòî òðåáóåò ÷åòêîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû è ðàñïðå-
äåëåíèÿ îáÿçàííîñòåé ìåæäó ðóêîâîäèòåëÿìè ïîäðàçäåëåíèé, 
íàëè÷èÿ äîëæíîñòíûõ èíñòðóêöèé è ïðî÷èõ äîêóìåíòîâ, ðåãëà-
ìåíòèðóþùèõ èõ äåÿòåëüíîñòü. 

×åòâåðòûì òðåáîâàíèåì, ïðåäúÿâëåííûì ê ñèñòåìàì óïðàâ-
ëåíèÿ, ÿâëÿåòñÿ íàëè÷èå êîíòðîëèðóþùåãî ïàðàìåòðà, ò.å. òàêîãî 
ýëåìåíòà, êîòîðûé ïîñòîÿííî êîíòðîëèðîâàë áû ñîñòîÿíèå 
ñóáúåêòà óïðàâëåíèÿ, íå îêàçûâàÿ ïðè ýòîì íà íåãî (èëè íà ëþ-
áîé ýëåìåíò ñèñòåìû) óïðàâëÿþùåãî âîçäåéñòâèÿ. 

Êîíòðîëü ñóáúåêòà óïðàâëåíèÿ ïðåäïîëàãàåò êóðèðîâàíèå 
îáðàáîòêè ëþáîãî óïðàâëÿþùåãî ñèãíàëà, ïîäàííîãî íà âõîä 
äàííîé ñèñòåìû. Ôóíêöèþ êîíòðîëèðóþùåãî ïàðàìåòðà â ñèñ-
òåìå óïðàâëåíèÿ, êàê ïðàâèëî, ðåàëèçóåò îäèí èç ñîòðóäíèêîâ 
àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ. Íàïðèìåð, ïîäãîòîâêó ïëàíà âàæíåéøèõ 
ðàáîò êóðèðóåò ãëàâíûé ñïåöèàëèñò ïî ýêîíîìèêå. Íà óðîâíå 
ìèíèñòåðñòâà òàêèå ôóíêöèè îñóùåñòâëÿþò êóðàòîðû ïî îïðå-
äåëåííûì ïðîáëåìàì â óïðàâëåíèÿõ. Ëþáûå óïðàâëåí÷åñêèå 
ðåøåíèÿ â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ äîëæíû ïðîõîäèòü òîëüêî ÷åðåç 
ýëåìåíò, âûïîëíÿþùèé ôóíêöèè êîíòðîëèðóþùåãî ïàðàìåòðà. 

Íàëè÷èå ïðÿìûõ è îáðàòíûõ ñâÿçåé (ïÿòîå òðåáîâàíèå) â ñèñ-
òåìå îáåñïå÷èâàåòñÿ ÷åòêîé ðåãëàìåíòàöèåé äåÿòåëüíîñòè àïïàðà-
òà óïðàâëåíèÿ ïî ïðèåìó è ïåðåäà÷å èíôîðìàöèè ïðè ïîäãîòîâêå 
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. 

Èòàê, ìû ðàññìîòðåëè òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå ê ñèñòåìå 
óïðàâëåíèÿ êàê îáúåêòó èññëåäîâàíèÿ. ×òî ýòî íàì äàåò â ñìûñ-
ëå ìåòîäîëîãèè ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ? 

1. Ðàññìàòðèâàÿ êîíêðåòíóþ îðãàíèçàöèþ êàê îáúåêò èññëå-
äîâàíèÿ, ìû âñåãäà äîëæíû ôèêñèðîâàòü è ñðàâíèâàòü åå ñèñ-
òåìíûå õàðàêòåðèñòèêè. Ýòî ïîçâîëÿåò ëó÷øå ïîíÿòü îðãàíèçà-
öèþ è îïðåäåëèòü, ê êàêîìó êëàññó ñëîæíîñòè îíà îòíîñèòñÿ. 

2. ×òîáû ñîâåðøåíñòâîâàòü ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ñ èñïîëüçî-
âàíèåì êîìïüþòåðíîé òåõíèêè, îðãàíèçàöèîííîå ïðîåêòèðîâà-
íèå òðåáóåòñÿ äîâîäèòü äî òàêîãî óðîâíÿ, ïðè êîòîðîì îáåñïå-
÷èâàåòñÿ ÷åòêîñòü ðàñïðåäåëåíèÿ îáÿçàííîñòåé ðóêîâîäèòåëåé è 
èñïîëíèòåëåé. 
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3. Íåîáõîäèìà ïåðñîíàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü ðóêîâîäèòåëåé 
è èñïîëíèòåëåé. Ïðè ïðîåêòèðîâàíèè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ íóæ-
íî ÷åòêî ôèêñèðîâàòü, êòî è ÷òî äåëàåò â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ, 
êòî çà ÷òî îòâå÷àåò. 

4. Íåîáõîäèìà èíôîðìàöèîííàÿ ïðîðàáîòêà ñèñòåìû íà óðîâ-
íå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. 

5. Èññëåäîâàíèå è ïðîåêòèðîâàíèå äîëæíî áûòü íåïðåðûâ-
íûì ïðîöåññîì. Â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ñëåäóåò ïðåäóñìàòðèâàòü 
îòäåë èëè ãðóïïó ñîòðóäíèêîâ, êîòîðûå äîëæíû ïîñòîÿííî ïðî-
ðàáàòûâàòü òåõíîëîãèþ ïîäãîòîâêè íîâûõ ðåøåíèé, îáóñëîâ-
ëåííûõ íîâûìè öåëÿìè. 

6. Äîëæíà ñóùåñòâîâàòü ÷åòêàÿ äîêóìåíòàöèÿ, ðåãëàìåíòè-
ðóþùàÿ äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè. Çà÷àñòóþ Ïîëîæåíèÿ îá îò-
äåëàõ, äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè íå êîíêðåòíû è íå îáåñïå÷è-
âàþò ïåðñîíàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè ïðè ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷å-
ñêèõ ðåøåíèé. 

Êàê æå îáåñïå÷èòü äàííûå òðåáîâàíèÿ? Âûøå îòìå÷àëîñü, 
÷òî ýòî âîçìîæíî òîëüêî íà îñíîâàíèè îáùåé êîíöåïöèè èñ-
ñëåäîâàíèÿ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ êàê ñèñòåì ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, 
ïîñêîëüêó êîíå÷íûì ïðîäóêòîì ñòàíåò èìåííî óïðàâëåí÷åñêîå 
ðåøåíèå (ñì. ãëàâó 3). 

1.2. Èññëåäîâàíèå êàê ñîñòàâíàÿ ÷àñòü  
ìåíåäæìåíòà îðãàíèçàöèè 

Ïðîöåññ èññëåäîâàíèÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ â ðàìêàõ óïðàâëÿåìîé 
ñèñòåìû è óïðàâëÿþùèõ ïîäñèñòåì, ñëåäîâàòåëüíî, êàñàåòñÿ 
âñåõ àñïåêòîâ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. Èññëåäîâàíèþ ïîäëå-
æàò ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû îðãàíèçàöèè, ïðîöåññ ïðîèçâîä-
ñòâà è ñáûòà (íà ïðåäïðèÿòèè), ôèíàíñîâîå ñîñòîÿíèå, ñëóæáû 
ìàðêåòèíãà, ïåðñîíàë, à òàêæå îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà. 

Äëÿ àíàëèçà ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí îðãàíèçàöèè ðóêîâî-
äñòâî ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíî îöåíèòü: îáëàäàåò ëè ôèðìà ñèëàìè, 
÷òîáû âîñïîëüçîâàòüñÿ âîçìîæíîñòÿìè, è êàêèå âíóòðåííèå 
ñëàáîñòè ìîãóò îñëîæíèòü áóäóùèå ïðîáëåìû. Ìåòîä, êîòîðûé 
èñïîëüçóåòñÿ äëÿ äèàãíîñòèêè âíóòðåííèõ ïðîáëåì, íàçûâàþò 
óïðàâëåí÷åñêèì îáñëåäîâàíèåì. Äàííûé ìåòîä îñíîâàí íà êîì-
ïëåêñíîì èññëåäîâàíèè ðàçëè÷íûõ ôóíêöèîíàëüíûõ çîí îðãàíè-
çàöèè. Äëÿ öåëåé ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ â îáñëåäîâàíèå 
ðåêîìåíäóåòñÿ ðàññìîòðåòü ïÿòü ôóíêöèîíàëüíûõ çîí: 

ïðîèçâîäñòâî; 
ôèíàíñû (áóõãàëòåðñêèé ó÷åò); 
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ìàðêåòèíã; 
ïåðñîíàë; 
îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó; 
èìèäæ îðãàíèçàöèè. 

Ìåòîäèêà àíàëèçà ïðîèçâîäñòâåííîé çîíû îðãàíèçàöèè ñóùå-
ñòâåííî îòëè÷àåòñÿ îò øèðîêî èçâåñòíîé ìåòîäèêè îöåíêè îð-
ãàíèçàöèîííî-òåõíè÷åñêîãî óðîâíÿ ïðîèçâîäñòâà. Ýòî îáúÿñíÿ-
åòñÿ íàïðàâëåííîñòüþ àíàëèçà íà ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå è 
ðàçâèâàþùèåñÿ ðûíî÷íûå îòíîøåíèÿ. Â õîäå àíàëèçà ïðîèçâîä-
ñòâåííûõ ôóíêöèé àêöåíò äåëàåòñÿ íà ñëåäóþùåå: ìîæåò ëè 
ïðåäïðèÿòèå ïðîèçâîäèòü òîâàðû ñ ìåíüøèìè èçäåðæêàìè ïî ñðàâ-
íåíèþ ñ êîíêóðåíòàìè; èìååò ëè äîñòóï îðãàíèçàöèÿ ê íîâûì ìà-
òåðèàëüíûì ðåñóðñàì; êàêîâ òåõíè÷åñêèé óðîâåíü ïðåäïðèÿòèÿ; 
îáëàäàåò ëè ïðåäïðèÿòèå îïòèìàëüíîé ñèñòåìîé êîíòðîëÿ êà÷å-
ñòâà ïðîäóêöèè; íàñêîëüêî õîðîøî îðãàíèçîâàí è ñïëàíèðîâàí 
ïðîöåññ ïðîèçâîäñòâà. 

Ñîñòîÿíèå ôèíàíñîâîé îðãàíèçàöèè âî ìíîãîì îïðåäåëÿåò, 
êàêóþ ñòðàòåãèþ âûáåðåò ðóêîâîäñòâî íà áóäóùåå. Äåòàëüíûé 
àíàëèç ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ ïîìîãàåò âûÿâèòü óæå èìåþùèå-
ñÿ è ïîòåíöèàëüíûå ñëàáîñòè îðãàíèçàöèè. 

Ïðè àíàëèçå ìàðêåòèíãîâîé çîíû âûäåëÿþò ðÿä âàæíåéøèõ 
ýëåìåíòîâ èññëåäîâàíèÿ: äîëÿ ðûíêà è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü 
ïðåäïðèÿòèÿ; ðàçíîîáðàçèå è êà÷åñòâî àññîðòèìåíòà òîâàðîâ; 
ðûíî÷íàÿ äåìîãðàôèÿ; ðûíî÷íûå èññëåäîâàíèÿ è ðàçðàáîòêè; 
ïðåäïðîäàæíîå è ïîñëåäîâàòåëüíîå îáñëóæèâàíèå êëèåíòîâ; ñáûò, 
ðåêëàìà, ïðîäâèæåíèå òîâàðà. 

Ðåøåíèå ìíîãèõ ïðîáëåì ñîâðåìåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ çàâèñèò 
îò îáåñïå÷åííîñòè êàê ïðîèçâîäñòâà, òàê è óïðàâëåíèÿ êâàëèôè-
öèðîâàííûìè êàäðàìè. Ïðè èññëåäîâàíèè çîíû ïåðñîíàëà àíàëè-
çèðóþòñÿ: êàäðîâûé ñîñòàâ îðãàíèçàöèè íà òåêóùèé ìîìåíò è 
ïîòðåáíîñòü â êàäðàõ â áóäóùåì; êîìïåòåíòíîñòü è ïîäãîòîâêà 
âûñøåãî ðóêîâîäñòâà ïðåäïðèÿòèÿ; ñèñòåìà ìîòèâàöèè ðàáîòíè-
êîâ; ñîîòâåòñòâèå ïåðñîíàëà òåêóùèì è ñòðàòåãè÷åñêèì öåëÿì è 
çàäà÷àì. 

Èññëåäîâàíèÿ â çîíàõ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû è èìèäæà 
ôèðìû äàþò âîçìîæíîñòü îöåíèòü: íåôîðìàëüíóþ ñòðóêòóðó îð-
ãàíèçàöèè; ñèñòåìó îáùåíèÿ è ïîâåäåíèÿ ðàáîòíèêîâ; ïîñëåäî-
âàòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè è äîñòèæåíèè 
öåëåé; ïîëîæåíèå ïðåäïðèÿòèÿ ïî ñðàâíåíèþ ñ äðóãèìè îðãàíè-
çàöèÿìè; ñïîñîáíîñòü ïðèâëåêàòü âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûõ 
ñïåöèàëèñòîâ. 

Âñå ñêàçàííîå âûøå ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé àíàëèç âíóòðåííåé 
ñðåäû îðãàíèçàöèè. Îäíàêî ïðîâîäèìûå èññëåäîâàíèÿ, áóäó÷è 
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ñîñòàâíîé ÷àñòüþ ìåíåäæìåíòà, çàòðàãèâàþò è ôàêòîðû âíåøíåé 
ñðåäû îðãàíèçàöèè. 

Àíàëèç âíåøíåé ñðåäû îðãàíèçàöèè ñëóæèò èíñòðóìåíòîì, ïðè 
ïîìîùè êîòîðîãî ðàçðàáîò÷èêè ñòðàòåãèè êîíòðîëèðóþò âíåøíèå 
ïî îòíîøåíèþ ê îðãàíèçàöèè ôàêòîðû, ÷òîáû ïðåäâèäåòü ïîòåí-
öèàëüíûå óãðîçû è îòêðûâàþùèåñÿ íîâûå âîçìîæíîñòè. Ýòî ïî-
çâîëÿåò ñâîåâðåìåííî ñïðîãíîçèðîâàòü ïîÿâëåíèå óãðîç è âîç-
ìîæíîñòåé, ðàçðàáîòàòü ñèòóàöèîííûå ïëàíû íà ñëó÷àé âîçíèê-
íîâåíèÿ íåïðåäâèäåííûõ îáñòîÿòåëüñòâ, ðàçðàáîòàòü ñòðàòåãèþ, 
êîòîðàÿ ïîçâîëèò îðãàíèçàöèè äîñòèãíóòü öåëåé è ïðåâðàòèòü 
ïîòåíöèàëüíûå óãðîçû â âûãîäíûå âîçìîæíîñòè. 

Óãðîçû è âîçìîæíîñòè ìîãóò ïðîÿâëÿòüñÿ â îáëàñòÿõ âíåøíåãî 
îêðóæåíèÿ, ñîîòâåòñòâåííî èì ãðóïïèðóþòñÿ ôàêòîðû, ïîäâåð-
ãàåìûå àíàëèçó. 

Ïðè àíàëèçå ýêîíîìè÷åñêèõ ôàêòîðîâ ðàññìàòðèâàþòñÿ òåì-
ïû èíôëÿöèè (äåôëÿöèè), íàëîãîâûå ñòàâêè, ìåæäóíàðîäíûé 
ïëàòåæíûé áàëàíñ, óðîâåíü çàíÿòîñòè íàñåëåíèÿ, ïëàòåæåñïî-
ñîáíîñòü ïðåäïðèÿòèé. 

Àíàëèç ïîëèòè÷åñêèõ ôàêòîðîâ äàåò âîçìîæíîñòü íàáëþäàòü 
ñîâðåìåííóþ ñèòóàöèþ, ó÷èòûâàÿ: ñîãëàøåíèÿ ïî òàðèôàì è òîð-
ãîâëå ìåæäó ñòðàíàìè; ïðîòåêöèîíèñòñêóþ òàìîæåííóþ ïîëè-
òèêó, íàïðàâëåííóþ ïðîòèâ äðóãèõ ñòðàí; íîðìàòèâíûå àêòû 
ôåäåðàëüíîãî ïðàâèòåëüñòâà è ìåñòíûõ îðãàíîâ âëàñòè, óðîâíè 
ðàçâèòèÿ ïðàâîâîãî ðåãóëèðîâàíèÿ ýêîíîìèêè, îòíîøåíèå ãîñó-
äàðñòâà è âåäóùèõ ïîëèòèêîâ ê àíòèìîíîïîëüíîìó çàêîíîäà-
òåëüñòâó, êðåäèòíóþ ïîëèòèêó âëàñòåé è ò.ä. 

Ðûíî÷íûå ôàêòîðû âêëþ÷àþò ìíîãî÷èñëåííûå õàðàêòåðèñòè-
êè, êîòîðûå îêàçûâàþò íåïîñðåäñòâåííîå âëèÿíèå íà ýôôåê-
òèâíîñòü ðàáîòû îðãàíèçàöèè. Èõ àíàëèç ïîçâîëÿåò ðóêîâîäèòå-
ëÿì ðàçðàáîòàòü îïòèìàëüíóþ ñòðàòåãèþ îðãàíèçàöèè è óêðå-
ïèòü åå ïîçèöèè íà ðûíêå. Ïðè ýòîì èññëåäóþòñÿ äåìîãðàôè÷å-
ñêèå óñëîâèÿ äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, óðîâåíü äîõîäîâ íàñå-
ëåíèÿ è èõ ðàñïðåäåëåíèå, æèçíåííûå öèêëû ðàçëè÷íûõ òîâàðîâ 
è óñëóã, óðîâåíü êîíêóðåíöèè, äîëÿ ðûíêà, çàíèìàåìàÿ îðãàíè-
çàöèåé è åãî åìêîñòü. 

Ïðè àíàëèçå ñîöèàëüíûõ ôàêòîðîâ ó÷èòûâàþò îáîñòðåííûå 
íàöèîíàëüíûå ÷óâñòâà, îòíîøåíèå îñíîâíîé ìàññû íàñåëåíèÿ ê 
ïðåäïðèíèìàòåëüñòâó, ðàçâèòèå äâèæåíèÿ â çàùèòó ïðàâ ïîòðå-
áèòåëåé, èçìåíåíèå îáùåñòâåííûõ öåííîñòåé, èçìåíåíèå ðîëè 
óïðàâëÿþùèõ â ïðîèçâîäñòâå è èõ ñîöèàëüíûõ óñòàíîâîê. 

Êîíòðîëü çà òåõíîëîãè÷åñêîé âíåøíåé ñðåäîé ïîçâîëÿåò íå óïóñ-
òèòü ìîìåíòû ïîÿâëåíèÿ â íåé èçìåíåíèé, êîòîðûå ïðåäñòàâ-
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ëÿþò óãðîçó ñàìîìó ñóùåñòâîâàíèþ îðãàíèçàöèè. Àíàëèç òåõíî-
ëîãè÷åñêîé âíåøíåé ñðåäû äîëæåí ó÷èòûâàòü èçìåíåíèÿ â òåõíî-
ëîãèè ïðîèçâîäñòâà, êîíñòðóêöèîííûõ ìàòåðèàëàõ, â ïðèìåíåíèè 
âû÷èñëèòåëüíîé òåõíèêè äëÿ ïðîåêòèðîâàíèÿ íîâûõ òîâàðîâ è 
óñëóã, â óïðàâëåíèè, èçìåíåíèè â òåõíîëîãèè ñáîðà, îáðàáîòêè 
è ïåðåäà÷å èíôîðìàöèè, â ñðåäñòâàõ ñâÿçè. 

Àíàëèç ôàêòîðîâ êîíêóðåíöèè ïðåäïîëàãàåò ïîñòîÿííûé êîí-
òðîëü ñî ñòîðîíû ðóêîâîäñòâà çà äåéñòâèÿìè êîíêóðåíòîâ. Â àíà-
ëèçå êîíêóðåíòîâ âûäåëÿþòñÿ ÷åòûðå äèàãíîñòè÷åñêèå çîíû: 

àíàëèç áóäóùèõ öåëåé êîíêóðåíòîâ; 
îöåíêà èõ òåêóùåé ñòðàòåãèè; 
îöåíêà ïðåäïîñûëîê îòíîñèòåëüíî êîíêóðåíòîâ è ïåðñïåê-

òèâ ðàçâèòèÿ îòðàñëè; 
èçó÷åíèå ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí êîíêóðåíòîâ. 

Êîíòðîëü äåÿòåëüíîñòè êîíêóðåíòîâ ïîçâîëÿåò ðóêîâîäñòâó 
îðãàíèçàöèè ïîñòîÿííî áûòü ãîòîâûì ê ïîòåíöèàëüíûì óãðîçàì. 

Àíàëèç ìåæäóíàðîäíûõ ôàêòîðîâ ïðèîáðåë âàæíîå çíà÷åíèå 
äëÿ îòå÷åñòâåííûõ îðãàíèçàöèé ïîñëå îòìåíû ãîñóäàðñòâåííîé 
ìîíîïîëèè íà âíåøíþþ òîðãîâëþ. Ïðè ýòîì îòñëåæèâàåòñÿ ïî-
ëèòèêà ïðàâèòåëüñòâ äðóãèõ ñòðàí, íàïðàâëåíèå ðàçâèòèÿ ñîâìå-
ñòíîãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà è ìåæäóíàðîäíûõ îòíîøåíèé, óðî-
âåíü ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ çàðóáåæíûõ ôèðì-ïàðòíåðîâ. 

Àíàëèç âíåøíåé ñðåäû, ïðîâåäåííûé ïîñðåäñòâîì èññëåäî-
âàíèÿ ðàññìîòðåííûõ ãðóïï ôàêòîðîâ, ïîçâîëÿåò ðóêîâîäñòâó 
îðãàíèçàöèè ïîíÿòü, êàêèå èçìåíåíèÿ âî âíåøíåì îêðóæåíèè 
âîçäåéñòâóþò íà òåêóùóþ ñòðàòåãèþ îðãàíèçàöèè, êàêèå ôàêòî-
ðû ïðåäñòàâëÿþò óãðîçó äëÿ òåêóùåé ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè, à 
êàêèå — íàèáîëüøèå âîçìîæíîñòè äëÿ äîñòèæåíèÿ îñíîâíûõ 
öåëåé. 

Òàêèì îáðàçîì, èññëåäîâàíèÿ êàê ñîñòàâíàÿ ÷àñòü ìåíåäæ-
ìåíòà îðãàíèçàöèè — ýòî ñîâîêóïíîñòü ìåòîäîâ îðãàíèçàöèîí-
íîãî è òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîãî èññëåäîâàíèÿ âñåõ óêàçàííûõ 
âûøå ôàêòîðîâ è ñèñòåìíûõ õàðàêòåðèñòèê êîíêðåòíîé îðãàíè-
çàöèè. Ïîèñê ïóòåé è ìåòîäîâ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñèñòåìíûõ 
õàðàêòåðèñòèê ÿâëÿåòñÿ îñíîâíîé öåëüþ òàêîãî èññëåäîâàíèé. 

Ñ ïîçèöèè îáùåãî ìåíåäæìåíòà â ïåðâóþ î÷åðåäü àíàëèçè-
ðóþòñÿ ñëåäóþùèå ñèñòåìíûå õàðàêòåðèñòèêè îðãàíèçàöèè: 

öåëè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ; 
ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ; 
óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ; 
ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ. 
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Â îñíîâó èññëåäîâàíèÿ êàê ñîñòàâíîé ÷àñòè ìåíåäæìåíòà 
îðãàíèçàöèè ïîëîæåíû ñëåäóþùèå ïðèíöèïû: 

ñèñòåìíûé ïîäõîä, îçíà÷àþùèé èññëåäîâàíèå íå òîëüêî 
êîíêðåòíîãî îáúåêòà êàê ñèñòåìû, âêëþ÷àþùåé â ñåáÿ âñå 
ñîñòàâíûå ýëåìåíòû èëè õàðàêòåðèñòèêè îðãàíèçàöèè êàê 
ñèñòåìû, ò.å. «âõîäà», «ïðîöåññà» è «âûõîäà», íî è ìåòîäîâ 
óïðàâëåíèÿ, òåõíîëîãèè óïðàâëåíèÿ, îðãàíèçàöèîííîé 
ñòðóêòóðû, êàäðîâ óïðàâëåíèÿ, òåõíè÷åñêèõ ñðåäñòâ óïðàâ-
ëåíèÿ, èíôîðìàöèÿ, à òàêæå ñâÿçåé îáúåêòà ìåæäó ýëå-
ìåíòàìè âíåøíèõ ñâÿçåé îáúåêòà, ïîçâîëÿþùèå ðàññìàò-
ðèâàòü åãî êàê ïîäñèñòåìó äëÿ áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ: 
ôóíêöèîíàëüíûé ïîäõîä, êîòîðûé ïðåäïîëàãàåò èññëåäîâàíèå 
ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ, îáåñïå÷èâàþùèõ ïðèíÿòèå óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ ðåøåíèé çàäàííîãî óðîâíÿ êà÷åñòâà ïðè ìèíè-
ìàëüíûõ çàòðàòàõ íà óïðàâëåíèå èëè ïðîèçâîäñòâî; 
îáùåãîñóäàðñòâåííûé ïîäõîä ê îöåíêå ðåçóëüòàòîâ óïðàâ-
ëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè è çàòðàò íà ñîäåðæàíèå àïïàðàòà 
óïðàâëåíèÿ; 
òâîð÷åñêèé êîëëåêòèâíûé ïîäõîä äëÿ ïîèñêà íàèáîëåå ýêî-
íîìè÷íîãî è ýôôåêòèâíîãî âàðèàíòà ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ 
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ; 

Èññëåäîâàíèå ïðîâîäèòñÿ ïðè íåîáõîäèìîñòè: 
ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ äåéñòâóþùåé îð-
ãàíèçàöèè; 
ðàçðàáîòêè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ âíîâü ñîçäàþùåéñÿ îðãà-
íèçàöèè; 
ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ 
îáúåäèíåíèé èëè ïðåäïðèÿòèé â ïåðèîä ðåêîíñòðóêöèè 
èëè òåõíè÷åñêîãî ïåðåâîîðóæåíèÿ; 
ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèè âñëåäñòâèå èçìå-
íåíèÿ ôîðìû ñîáñòâåííîñòè. 

Èññëåäîâàíèÿ êàê ñîñòàâíàÿ ÷àñòü ìåíåäæìåíòà âûäâèãàþò 
ñëåäóþùèå çàäà÷è. 

1. Äîñòèæåíèå îïòèìàëüíîãî ñîîòíîøåíèÿ ìåæäó óïðàâëÿå-
ìîé è óïðàâëÿþùåé ïîäñèñòåìàìè. Ñþäà âõîäÿò ïîêàçàòåëè 
íîðì óïðàâëÿåìîñòè, ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû àïïàðà-
òà óïðàâëåíèÿ, ñîêðàùåíèå çàòðàò íà óïðàâëåíèå. 

2. Ïîâûøåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà óïðàâëåí÷åñêèõ ðà-
áîòíèêîâ è ðàáî÷èõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé. 

3. Óëó÷øåíèå èñïîëüçîâàíèÿ ìàòåðèàëüíûõ, òðóäîâûõ, ôè-
íàíñîâûõ ðåñóðñîâ â óïðàâëÿþùåé è óïðàâëÿåìîé ïîäñèñòåìàõ. 

4. Ñíèæåíèå çàòðàò íà ïðîäóêöèþ èëè óñëóãè è ïîâûøåíèå 
èõ êà÷åñòâà. 
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Â ðåçóëüòàòå ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâàíèé äîëæíû áûòü ñôîð-
ìóëèðîâàíû êîíêðåòíûå ïðåäëîæåíèÿ ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ 
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé. 

1.3. Öåëè è íàïðàâëåíèÿ èññëåäîâàíèÿ  
ñèñòåì óïðàâëåíèÿ 

Íåîáõîäèìîñòü ñîîòâåòñòâèÿ ñîâðåìåííîé îðãàíèçàöèè òðåáî-
âàíèÿì ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè âûçûâàåò ïîòðåáíîñòü ïîñòîÿí-
íîãî åå ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ, îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ. Áàçîé 
îðãàíèçàöèîííûõ íîâîââåäåíèé ñëóæèò èçó÷åíèå äåÿòåëüíîñòè 
îðãàíèçàöèé. 

Èññëåäîâàíèå ñèñòåì óïðàâëåíèÿ — ýòî âèä äåÿòåëüíîñòè, 
íàïðàâëåííûé íà ðàçâèòèå è ñîâåðøåíñòâîâàíèå óïðàâëåíèÿ â 
ñîîòâåòñòâèè ñ ïîñòîÿííî èçìåíÿþùèìèñÿ âíåøíèìè è âíóò-
ðåííèìè óñëîâèÿìè. Â óñëîâèÿõ äèíàìè÷íîñòè ñîâðåìåííîãî 
ïðîèçâîäñòâà è îáùåñòâåííîãî óñòðîéñòâà óïðàâëåíèå äîëæíî 
íàõîäèòüñÿ â ñîñòîÿíèè íåïðåðûâíîãî ðàçâèòèÿ, êîòîðîå ñåãî-
äíÿ òðóäíî îáåñïå÷èòü áåç èññëåäîâàíèÿ ïóòåé è âîçìîæíîñòåé, 
áåç âûáîðà àëüòåðíàòèâíûõ íàïðàâëåíèé. Èññëåäîâàíèå óïðàâ-
ëåíèÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ â êàæäîäíåâíîé äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæåðîâ 
è ïåðñîíàëà è â ðàáîòå ñïåöèàëèçèðîâàííûõ àíàëèòè÷åñêèõ 
ãðóïï, ëàáîðàòîðèé, îòäåëîâ. Èíîãäà äëÿ ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâà-
íèÿ ïðèãëàøàþò êîíñóëüòàöèîííûå ôèðìû. Íåîáõîäèìîñòü â 
èññëåäîâàíèÿõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ ïðîäèêòîâàíà äîñòàòî÷íî 
áîëüøèì êðóãîì ïðîáëåì, ñ êîòîðûìè ïðèõîäèòñÿ ñòàëêèâàòüñÿ 
ìíîãèì îðãàíèçàöèÿì. Îò ïðàâèëüíîãî èõ ðåøåíèÿ çàâèñèò óñ-
ïåõ ðàáîòû ýòèõ îðãàíèçàöèé. 

Îáúåêòîì èññëåäîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ (è åå 
ñîñòàâëÿþùèå ýëåìåíòû), îòíîñÿùàÿñÿ ê êëàññó ñîöèàëüíî-ýêî-
íîìè÷åñêèõ ñèñòåì, ïðåäìåòîì — êîíêðåòíàÿ ïðîáëåìà, ðåøå-
íèå êîòîðîé òðåáóåò ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâàíèÿ. Ðåçóëüòàòîì èñ-
ñëåäîâàíèÿ áóäóò ðåêîìåíäàöèè, ìîäåëè, ìåòîäû, ñïîñîáñòâóþ-
ùèå óñïåøíîìó ðàçðåøåíèþ ïðîáëåìû, ïîíèìàíèþ åå ñîäåð-
æàíèÿ, èñòîêîâ, ïîñëåäñòâèé. Îáúåêòàìè èññëåäîâàíèÿ ìîãóò 
âûñòóïàòü ðàçëè÷íûå óðîâíè óïðàâëåíèÿ (îðãàíèçàöèÿ â öåëîì 
è åå ïîäðàçäåëåíèÿ, îáúåäèíåíèÿ îðãàíèçàöèè), îáùèå è ñïåöè-
àëüíûå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ, ïîäñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, îöåíêà 
ðàçëè÷íûõ ïàðàìåòðîâ è õàðàêòåðèñòèê îðãàíèçàöèè. 

Èññëåäîâàíèÿ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ ìîãóò áûòü êëàññèôèöèðî-
âàíû ïî ðàçëè÷íûì îñíîâàíèÿì. 
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Ïî öåëÿì ìîæíî âûäåëèòü ïðàêòè÷åñêèå èññëåäîâàíèÿ, ïðåä-
íàçíà÷åííûå äëÿ áûñòðûõ ýôôåêòèâíûõ ðåøåíèé è äîñòèæåíèÿ 
æåëàåìûõ ðåçóëüòàòîâ, è íàó÷íî-ïðàêòè÷åñêèå èññëåäîâàíèÿ, îðè-
åíòèðîâàíû íà ïåðñïåêòèâó, áîëåå ãëóáîêîå ïîíèìàíèå òåíäåíöèé 
è çàêîíîìåðíîñòåé ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèé, ïîâûøåíèå îáðàçîâà-
òåëüíîãî óðîâíÿ ðàáîòíèêîâ. 

Ïî ìåòîäîëîãèè ïðîâåäåíèÿ ñëåäóåò âûäåëèòü ïðåæäå âñåãî 
èññëåäîâàíèÿ ýìïèðè÷åñêîãî õàðàêòåðà è îïèðàþùèåñÿ íà ñèñòå-
ìó íàó÷íûõ çíàíèé. 

Ðàçíîîáðàçíû èññëåäîâàíèÿ è ïî èñïîëüçîâàíèþ ðåñóðñîâ 
ñîáñòâåííûõ èëè ïðèâëåêàåìûõ, ïî òðóäîåìêîñòè, ïðîäîëæè-
òåëüíîñòè, èíôîðìàöèîííîìó îáåñïå÷åíèþ, îðãàíèçàöèè èõ 
ïðîâåäåíèÿ. Ïîýòîìó â êàæäîì êîíêðåòíîì ñëó÷àå ïðèõîäèòñÿ 
âûáèðàòü íåîáõîäèìûé âèä èññëåäîâàíèÿ, èñõîäÿ èç ïîñòàâëåí-
íûõ öåëåé. 

Èññëåäîâàíèå êàê âèä äåÿòåëüíîñòè â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ 
îðãàíèçàöèé âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå ðàáîòû: 

ðàñïîçíàâàíèå ïðîáëåì è ïðîáëåìíûõ ñèòóàöèé; 
îïðåäåëåíèå ïðè÷èí èõ ïðîèñõîæäåíèÿ, ñâîéñòâ, ñîäåðæà-
íèÿ, çàêîíîìåðíîñòåé ïðîâåäåíèÿ è ðàçâèòèÿ; 
óñòàíîâëåíèå ìåñòà ýòèõ ïðîáëåì è ñèòóàöèé (êàê â ñèñ-
òåìå íàó÷íûõ çíàíèé, òàê è â ñèñòåìå ïðàêòè÷åñêîãî óïðàâ-
ëåíèÿ); 
íàõîæäåíèå ïóòåé, ñðåäñòâ è âîçìîæíîñòåé èñïîëüçîâàíèÿ 
íîâûõ çíàíèé î äàííîé ïðîáëåìå; 
ðàçðàáîòêó âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ ïðîáëåì; 
âûáîð îïòèìàëüíîãî âàðèàíòà ðåøåíèÿ ïðîáëåìû ïî êðè-
òåðèÿì ðåçóëüòàòèâíîñòè, îïòèìàëüíîñòè, ýôôåêòèâíîñòè. 

Â ðåàëüíîé ïðàêòèêå âñå ýòè ðàáîòû íàõîäÿòñÿ â òåñíîé âçàè-
ìîñâÿçè, è èõ îïòèìàëüíîå ñî÷åòàíèå õàðàêòåðèçóåò ñòåïåíü ïðî-
ôåññèîíàëèçìà èññëåäîâàòåëåé, êîíêðåòíûå öåëè è çàäà÷è èõ 
äåÿòåëüíîñòè. 

Ïðîâåäåíèå èññëåäîâàíèé è àíàëèç ëþáîé êîíêðåòíîé ñèñ-
òåìû óïðàâëåíèÿ êàê îáúåêòà íåîáõîäèìî ïðåæäå âñåãî äëÿ 
îáåñïå÷åíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ íà ðûíêå òî-
âàðîâ (óñëóã), äëÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ôóíêöèîíèðîâà-
íèÿ ïîäðàçäåëåíèé è îðãàíèçàöèè â öåëîì. Ïîíÿòü, êàê óñïåø-
íî è ñâîåâðåìåííî äîñòèãàþòñÿ ïîñòàâëåííûå öåëè, ìîæíî 
òîëüêî ñ ïîìîùüþ èññëåäîâàíèÿ ðàáîòû ýòèõ ïîäðàçäåëåíèé è 
êîíêðåòíûõ èñïîëíèòåëåé è ðóêîâîäèòåëåé. 

Èññëåäîâàíèÿ íåîáõîäèìî ïðîâîäèòü íå òîëüêî, êîãäà îðãà-
íèçàöèÿì ãðîçèò áàíêðîòñòâî èëè ñåðüåçíûé êðèçèñ, íî è òîãäà, 
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êîãäà îðãàíèçàöèè ôóíêöèîíèðóþò óñïåøíî è ñòàáèëüíî äîñòè-
ãàþò îïðåäåëåííûõ ðåçóëüòàòîâ. Â äàííîì ñëó÷àå ñâîåâðåìåííûå 
èññëåäîâàíèÿ ïîìîãóò óäåðæàòü ýòîò ñòàáèëüíûé óðîâåíü ðàáîòû 
îðãàíèçàöèè, âûÿñíèòü, ÷òî ëèáî ìåøàåò, ëèáî â áîëüøåé ñòå-
ïåíè ñòèìóëèðóåò åå ðàáîòó, ÷òîáû æåëàåìûå ðåçóëüòàòû áûëè 
åùå ëó÷øå. 

Íåîáõîäèìîñòü ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâàíèé ïðîäèêòîâàíà åùå 
è ïîñòîÿííî ìåíÿþùèìèñÿ öåëÿìè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíè-
çàöèé, ÷òî íåèçáåæíî â óñëîâèÿõ ðûíî÷íîé êîíêóðåíöèè è ïî-
ñòîÿííî ìåíÿþùåãîñÿ ñïðîñà ïîòðåáèòåëåé. 

Èññëåäîâàíèÿ íåîáõîäèìû êàê ñ íàó÷íîé, òàê è ñ ïðàêòè÷å-
ñêîé òî÷åê çðåíèÿ. Ñ íàó÷íîé òî÷êè çðåíèÿ èññëåäîâàíèå ïðåä-
ïîëàãàåò ðàçðàáîòêó è ÷åòêîå ôîðìóëèðîâàíèå ìåòîäîëîãèè ïðî-
âåäåíèÿ èññëåäîâàíèé, ñ òåì ÷òîáû ðàçðàáîòàòü ôóíäàìåíòàëü-
íûå òåîðåòè÷åñêèå ïîëîæåíèÿ. Ñ ïðàêòè÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ èñ-
ñëåäîâàíèÿ äîëæíû óìåòü ïðîâîäèòü êîíêðåòíûå ëþäè (àíàëè-
òèêè, ïðîåêòèðîâùèêè, ñîòðóäíèêè â îòäåëàõ), ñëåäîâàòåëüíî, 
èõ íåîáõîäèìî âîîðóæèòü êîíêðåòíûìè çíàíèÿìè, îáó÷èòü ðàç-
ëè÷íûì ìåòîäàì ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâàíèé, ðàçúÿñíèòü, äëÿ ÷åãî 
ýòî íóæíî è êàêèå öåëè ïðè ýòîì äîñòèãàþòñÿ. Íåîáõîäèìî 
îáúÿñíèòü ãëàâíîå: èññëåäîâàíèÿ ïðîâîäÿòñÿ ñ öåëüþ ïîñòðîå-
íèÿ îïðåäåëåííîé (ýòàëîííîé) ìîäåëè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, ê 
êîòîðîé äîëæíà ñòðåìèòüñÿ îðãàíèçàöèÿ. 

Ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò, ÷òî ñïåöèàëèñòû, èìåþùèå îáû÷íûé 
îïûò ðàáîòû â íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ èëè õîçÿéñòâåííûõ 
îðãàíèçàöèÿõ, íå îáëàäàþò ñïåöèàëüíûìè çíàíèÿìè äëÿ ïîäîá-
íûõ èññëåäîâàíèé. 

Òàêèì îáðàçîì, ñ ïðàêòè÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ ïðîâåäåíèå 
èññëåäîâàíèé ïðåäúÿâëÿåò îïðåäåëåííûå òðåáîâàíèÿ ê ñîñòàâó è 
êâàëèôèêàöèè êîëëåêòèâà àíàëèòèêîâ è ðàçðàáîò÷èêîâ. Èññëå-
äîâàòåëè äîëæíû: 

èìåòü îïûò ðàáîòû â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ êîíêðåòíûìè 
ïðîèçâîäñòâåííûìè îáúåêòàìè; 
îáëàäàòü çíàíèÿìè ñîâðåìåííûõ ìåòîäîâ è òåõíèêè óïðàâ-
ëåíèÿ; 
îáëàäàòü çíàíèÿìè ìåòîäîâ èññëåäîâàíèÿ îïåðàöèé è ñèñ-
òåìíîãî àíàëèçà; 
èìåòü ñïîñîáíîñòè ê îáùåíèþ ñî ñïåöèàëèñòàìè ðàçëè÷-
íûõ óðîâíåé è ïðîôèëåé; 
óìåòü ñèñòåìàòèçèðîâàòü ïîëó÷åííóþ èíôîðìàöèþ; 
èíèöèèðîâàòü íîâàöèè â îðãàíèçàöèè. 

Âûïîëíåíèå ýòèõ òðåáîâàíèé îïðåäåëÿåò íåîáõîäèìîñòü ñïå-
öèàëüíîãî ïîäáîðà è ïîäãîòîâêè èññëåäîâàòåëåé, ïîñêîëüêó îò 
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ðåçóëüòàòîâ èõ äåÿòåëüíîñòè â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè çàâèñèò 
ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ. Ïîäãîòîâêà òàêèõ ñïåöèà-
ëèñòîâ îñóùåñòâëÿåòñÿ çàáëàãîâðåìåííî è ñîïðîâîæäàåòñÿ ñòà-
æèðîâêîé èññëåäîâàòåëåé â ïðîöåññå ðàçðàáîòêè íîâîé ìîäåëè 
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. 

Èññëåäîâàíèå ñèñòåì óïðàâëåíèÿ âêëþ÷àåò: 
óòî÷íåíèå öåëè ðàçâèòèÿ è ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðåäïðè-
ÿòèÿ è åãî ïîäðàçäåëåíèé; 
âûÿâëåíèå òåíäåíöèé ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ â êîíêðåòíîé 
ðûíî÷íîé ñðåäå; 
âûÿâëåíèå ôàêòîðîâ, îáåñïå÷èâàþùèõ äîñòèæåíèå ñôîð-
ìóëèðîâàííîé öåëè è ïðåïÿòñòâóþùèõ åé; 
ñáîð íåîáõîäèìûõ äàííûõ äëÿ ðàçðàáîòêè ìåðîïðèÿòèé ïî 
ñîâåðøåíñòâîâàíèþ äåéñòâóþùåé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ; 
ïîëó÷åíèå íåîáõîäèìûõ äàííûõ äëÿ ïðèâÿçêè ñîâðåìåí-
íûõ ìîäåëåé, ìåòîäîâ è ñðåäñòâ ê óñëîâèÿì êîíêðåòíîãî 
ïðåäïðèÿòèÿ. 

Â ïðîöåññå èññëåäîâàíèÿ è àíàëèçà ðàáîòû îðãàíèçàöèè óñòà-
íàâëèâàåòñÿ ðîëü è ìåñòî äàííîãî ïðåäïðèÿòèÿ â ñîîòâåòñòâóþ-
ùåì ñåêòîðå ðûíêà; ñîñòîÿíèå ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííîé 
äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ; ïðîèçâîäñòâåííàÿ ñòðóêòóðà ïðåä-
ïðèÿòèÿ; ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ è åå îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà; 
îñîáåííîñòè âçàèìîäåéñòâèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ñ ïîòðåáèòåëÿìè, 
ïîñòàâùèêàìè è äðóãèìè ó÷àñòíèêàìè ðûíêà; èííîâàöèîííàÿ 
äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ; ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò ïðåäïðè-
ÿòèÿ è äð. 

Ãëàâíûå íàïðàâëåíèÿ èññëåäîâàíèé ñèñòåì óïðàâëåíèÿ îï-
ðåäåëÿþòñÿ ïðîáëåìàìè îðãàíèçàöèè è íàõîäÿòñÿ â ñëåäóþùèõ 
âàæíåéøèõ îáëàñòÿõ: 

êîíêóðåíòíîãî ïîëîæåíèÿ íà ðûíêå; 
îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ; 
ìîòèâàöèè; 
èñïîëüçîâàíèÿ ñîâðåìåííûõ òåõíè÷åñêèõ ñðåäñòâ; 
òåõíîëîãèè ðàçðàáîòêè ðåøåíèé; 
èíôîðìàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ óïðàâëåíèÿ; 
êîìïåòåíöèè ïåðñîíàëà è ò.ï. 

Ìîãóò âîçíèêíóòü è êîìáèíàöèè ðàçëè÷íûõ ïðîáëåì. 
Âûáðàòü íàïðàâëåíèÿ èññëåäîâàíèÿ è ñîñðåäîòî÷èòü íà íåì 

âíèìàíèå, êàê ñîáñòâåííîå, òàê è ñïåöèàëèñòîâ óïðàâëåíèÿ, ñ÷è-
òàåòñÿ áîëüøèì èñêóññòâîì ìåíåäæåðà. Ýôôåêòèâíûì èññëåäî-
âàíèå áóäåò òîëüêî ïðè ñîðàçìåðíîñòè ñðåäñòâ, èñïîëüçîâàííûõ 
íà åãî ïðîâåäåíèå ñðåäñòâ, è ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ. 
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Êðàòêèå âûâîäû 

1. Äëÿ óñïåøíîé ðàáîòû îðãàíèçàöèé â ñîâðåìåííûõ óñëî-
âèÿõ íåîáõîäèìî ïåðèîäè÷åñêè ïðîâîäèòü èññëåäîâàíèÿ ñ öåëüþ 
ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ äåéñòâóþùèõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ. 

2. Ïðîâåäåíèå èññëåäîâàíèé îñóùåñòâëÿåòñÿ â ñîîòâåòñòâèè 
ñ âûáðàííîé öåëüþ è â îïðåäåëåííîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè. 

3. Èññëåäîâàíèÿ ÿâëÿþòñÿ ñîñòàâíîé ÷àñòüþ ìåíåäæìåíòà 
îðãàíèçàöèè è íàïðàâëåíû íà ñîâåðøåíñòâîâàíèå îñíîâíûõ õà-
ðàêòåðèñòèê ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ. 

4. Ïðè ïðîâåäåíèè èññëåäîâàíèé ñèñòåì óïðàâëåíèÿ îáúåê-
òîì èññëåäîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ñàìà ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ, êîòîðàÿ 
õàðàêòåðèçóåòñÿ îïðåäåëåííûìè ïðèçíàêàìè è ïîä÷èíÿåòñÿ ðÿäó 
òðåáîâàíèé. 

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 

1. ×òî ïîíèìàåòñÿ ïîä èññëåäîâàíèåì ñèñòåì óïðàâëåíèÿ? 
Êàêèå âèäû èññëåäîâàíèé âû çíàåòå? 

2. Êàêîâà ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ýòàïîâ ïðîâåäåíèÿ èññëåäî-
âàíèé? 

3. Ïî÷åìó èññëåäîâàíèå ñèñòåì óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ñîñòàâ-
íîé ÷àñòüþ ìåíåäæìåíòà îðãàíèçàöèè? 

4. Êàêèå òðåáîâàíèÿ ïðåäúÿâëÿþòñÿ ê ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ 
êàê îáúåêòó èññëåäîâàíèÿ? 

5. Êàêèå õàðàêòåðèñòèêè ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ ïîäëåæàò èñ-
ñëåäîâàíèþ? 



Ã Ë À Â À  2   

ÑÈÑÒÅÌÍÛÉ ÀÍÀËÈÇ  
Â ÈÑÑËÅÄÎÂÀÍÈÈ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß

2.1. Ñèñòåìíûé àíàëèç êàê  
êîíñòðóêòèâíîå íàïðàâëåíèå  
èññëåäîâàíèÿ ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ 

Ñèñòåìíûé àíàëèç — ýòî êîìïëåêñ èññëåäîâàíèé, íàïðàâëåííûõ 
íà âûÿâëåíèå îáùèõ òåíäåíöèé è ôàêòîðîâ ðàçâèòèÿ îðãàíèçà-
öèè è âûðàáîòêó ìåðîïðèÿòèé ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ñèñòåìû 
óïðàâëåíèÿ è âñåé ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè 
îðãàíèçàöèè. Îí ïîçâîëÿåò âûÿâèòü öåëåñîîáðàçíîñòü ñîçäàíèÿ 
ëèáî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ îðãàíèçàöèè, îïðåäåëèòü, ê êàêîìó êëàñ-
ñó ñëîæíîñòè îíà îòíîñèòñÿ, íàéòè íîâûå ýôôåêòèâíûå ìåòîäû 
íàó÷íîé îðãàíèçàöèè òðóäà, à òàêæå âñïîìíèòü òå, êîòîðûå ïðè-
ìåíÿëèñü ðàíåå. 

Ñèñòåìíûé àíàëèç äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ëèáî îðãàíèçà-
öèè ïðîâîäèòñÿ íà ðàííèõ ñòàäèÿõ ðàáîò ïî ñîçäàíèþ êîíêðåò-
íîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Ýòî îáóñëîâëåíî: 

ïðîäîëæèòåëüíîñòüþ è òðóäîåìêîñòüþ ðàáîò, ñâÿçàííûõ ñ 
ïðåäïðîåêòíûì îáñëåäîâàíèåì; 
ïîäáîðîì ìàòåðèàëîâ äëÿ ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâàíèÿ; 
âûáîðîì ìåòîäà èññëåäîâàíèÿ; 
îáîñíîâàíèåì ýêîíîìè÷åñêîé, òåõíè÷åñêîé è îðãàíèçà-
öèîííîé öåëåñîîáðàçíîñòè; 
ðàçðàáîòêîé êîìïüþòåðíûõ ïðîãðàìì. 

Êîíå÷íîé öåëüþ ñèñòåìíîãî àíàëèçà ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà è âíå-
äðåíèå âûáðàííîé ýòàëîííîé ìîäåëè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Â ñîîò-
âåòñòâèè ñ ýòèì íåîáõîäèìî âûïîëíèòü èññëåäîâàíèÿ ñèñòåìíîãî 
õàðàêòåðà: 

1) âûÿâèòü îáùèå òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè (ïðåä-
ïðèÿòèÿ), à òàêæå åå ìåñòî è ðîëü â ñîâðåìåííîé ðûíî÷íîé 
ýêîíîìèêå; 

2) óñòàíîâèòü îñîáåííîñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ âñåé îðãàíè-
çàöèè (ïðåäïðèÿòèÿ) è îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé; 

3) âûÿâèòü óñëîâèÿ, îáåñïå÷èâàþùèå äîñòèæåíèå ïîñòàâëåí-
íûõ öåëåé; 



4) îïðåäåëèòü óñëîâèÿ, ïðåïÿòñòâóþùèå äîñòèæåíèþ öåëåé; 
5) îñóùåñòâèòü ñáîð íåîáõîäèìûõ äàííûõ äëÿ ïðîâåäåíèÿ àíà-

ëèçà è ðàçðàáîòêè ìåðîïðèÿòèé ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ äåéñòâóþ-
ùåé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ; 

6) èñïîëüçîâàòü ïåðåäîâîé îïûò äðóãèõ îðãàíèçàöèé (ïðåä-
ïðèÿòèé); 

7) îïðåäåëèòü, ÷òî òðåáóåòñÿ äëÿ àäàïòàöèè âûáðàííîé (ñèí-
òåçèðîâàííîé) ýòàëîííîé ìîäåëè ê óñëîâèÿì ðàññìàòðèâàåìîé 
îðãàíèçàöèè (ïðåäïðèÿòèÿ). 

Â ïðîöåññå ñèñòåìíîãî àíàëèçà îñîáîå âíèìàíèå îáðàùàåòñÿ 
íà ñëåäóþùèå õàðàêòåðèñòèêè: 

ðîëü è ìåñòî îðãàíèçàöèè (ïðåäïðèÿòèÿ) â îòðàñëè; 
ñîñòîÿíèå ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííîé; 
ïðîèçâîäñòâåííàÿ ñòðóêòóðà ïðåäïðèÿòèÿ; 
ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ è åå îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà; 
îñîáåííîñòè âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè, ïîòðåáèòå-
ëÿìè è âûøåñòîÿùèìè îðãàíèçàöèÿìè; 
èííîâàöèîííûå ïîòðåáíîñòè (âîçìîæíûå ñâÿçè ñ íàó÷íî-
èññëåäîâàòåëüñêèìè è ïðîåêòíî-êîíñòðóêòîðñêèìè îðãàíè-
çàöèÿìè); 
ôîðìû è ìåòîäû ñòèìóëèðîâàíèÿ è îïëàòû òðóäà ñîòðóä-
íèêîâ. 

Òàêèì îáðàçîì, ñèñòåìíûé àíàëèç íà÷èíàåòñÿ ñ óòî÷íåíèÿ 
èëè ôîðìóëèðîâàíèÿ öåëåé êîíêðåòíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ 
(ïðåäïðèÿòèÿ èëè êîìïàíèè) è ïîèñêà êðèòåðèÿ ýôôåêòèâíî-
ñòè, êîòîðûé äîëæåí áûòü âûðàæåí â âèäå êîíêðåòíîãî ïîêàçà-
òåëÿ. Êàê ïðàâèëî, áîëüøèíñòâî îðãàíèçàöèé ÿâëÿþòñÿ ìíîãî-
öåëåâûìè. Ìíîæåñòâî öåëåé âûòåêàåò èç îñîáåííîñòåé ðàçâèòèÿ 
îðãàíèçàöèè (ïðåäïðèÿòèÿ) è åãî ôàêòè÷åñêîãî ñîñòîÿíèÿ â ðàñ-
ñìàòðèâàåìûé ïåðèîä âðåìåíè, à òàêæå ñîñòîÿíèÿ îêðóæàþùåé 
ñðåäû. 

×åòêî è ãðàìîòíî ñôîðìóëèðîâàííûå öåëè ðàçâèòèÿ ïðåä-
ïðèÿòèÿ (êîìïàíèè) ÿâëÿþòñÿ îñíîâîé äëÿ ñèñòåìíîãî àíàëèçà 
è ðàçðàáîòêè ïðîãðàììû èññëåäîâàíèé. 

Ïðîãðàììà ñèñòåìíîãî àíàëèçà, â ñâîþ î÷åðåäü, âêëþ÷àåò 
ïåðå÷åíü âîïðîñîâ, ïîäëåæàùèõ èññëåäîâàíèþ â ñîîòâåòñòâèè ñ 
èõ ïðèîðèòåòíîñòüþ, ïî ðàçäåëàì. Òàê, ýòî ìîæåò áûòü àíàëèç: 

îðãàíèçàöèè (ïðåäïðèÿòèÿ) â öåëîì; 
òèïà ïðîèçâîäñòâà è åãî òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêàÿ õàðàêòå-
ðèñòèêà; 
ïîäðàçäåëåíèé, âûïóñêàþùèõ ïðîäóêöèþ (óñëóãè), ò.å. îñ-
íîâíûõ ïîäðàçäåëåíèé; 

 23



âñïîìîãàòåëüíûõ è îáñëóæèâàþùèõ ïîäðàçäåëåíèé; 
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé (ïðåäïðèÿòèåì); 
ôîðì ñâÿçåé äîêóìåíòîâ, äåéñòâóþùèõ íà ïðåäïðèÿòèè, 
ìàðøðóòîâ èõ äâèæåíèÿ è òåõíîëîãèè îáðàáîòêè. 

Êàæäûé ðàçäåë ïðîãðàììû ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñàìîñòîÿ-
òåëüíîå èññëåäîâàíèå è íà÷èíàåòñÿ ñ ïîñòàíîâêè öåëåé è çàäà÷ 
àíàëèçà. Ýòîò ýòàï ðàáîòû ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå âàæíûì, òàê êàê 
îò íåãî çàâèñèò âåñü õîä ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâàíèé, âûáîð ïðè-
îðèòåòíûõ çàäà÷ è â êîíå÷íîì èòîãå ðåôîðìèðîâàíèå êîíêðåò-
íîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. 

Â òàáë. 2.1 ïîêàçàíî, êàê ìîãóò áûòü óâÿçàíû êîíêðåòíûå 
öåëè è çàäà÷è àíàëèçà. 

 
Òàáëèöà 2.1. Îñíîâíûå öåëè è çàäà÷è àíàëèçà îðãàíèçàöèè 

Ôîðìóëèðîâêà öåëè Çàäà÷à àíàëèçà Ïðèìå÷àíèå 

Óâåëè÷åíèå âûïóñêà 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîé 
ïðîäóêöèè 

Èçó÷åíèå ðûíêà ñáûòà 
(ñïðîñ è ïðåäëîæåíèå)

Ïðèíèìàåòñÿ â êà÷åñò-
âå ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ 

Ïîâûøåíèå ðåíòàáåëü-
íîñòè ïðîèçâîäñòâà 

Èçó÷åíèå ôèíàíñîâîãî 
ñîñòîÿíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ

Ïðèíèìàåòñÿ â êà÷åñòâå
êðèòåðèÿ 

Îáåñïå÷åíèå ðèòìè÷-
íîñòè ïðîèçâîäñòâà 

Èçó÷åíèå ðàáîòû ïðî-
èçâîäñòâåííî-äèñïåò-
÷åðñêîãî îòäåëà 

Îïðåäåëÿåòñÿ îïòè-
ìàëüíàÿ âåëè÷èíà  
çàäåëîâ 

Ïîâûøåíèå îáîñíî-
âàííîñòè ïðîèçâîäñò-
âåííûõ ïëàíîâ 

Èçó÷åíèå ðàáîòû ïëà-
íîâî-ýêîíîìè÷åñêîãî 
îòäåëà 

Èñïîëüçóåòñÿ äëÿ óëó÷-
øåíèÿ ïëàíèðîâàíèÿ 

Âíåäðåíèå ìåòîäîâ 
ìàðêåòèíãîâîãî èññëå-
äîâàíèÿ 

Èçó÷åíèå ðàáîòû îòäå-
ëà ìàðêåòèíãà 

Òðåáóåòñÿ äëÿ óëó÷øå-
íèÿ ðàáîòû îòäåëà ìàð-
êåòèíãà èëè åãî ðàñøè-
ðåíèÿ 

Îáîñíîâàíèå è ðàç-
ðàáîòêà ïðîãðàììû 
ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ

Ðàçðàáîòêà êîíêðåò-
íûõ áèçíåñ-ïëàíîâ ïî 
êàæäîìó èçäåëèþ 

Îïòèìèçèðóåòñÿ áàëàíñ
ìîùíîñòåé 

 
Êàê îòìå÷àëîñü âûøå, ïåðâîñòåïåííîé çàäà÷åé ñèñòåìíîãî 

àíàëèçà ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå ãëîáàëüíîé öåëè ðàçâèòèÿ îðãà-
íèçàöèè è öåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Èìåÿ êîíêðåòíûå, ÷åòêî 
ñôîðìóëèðîâàííûå öåëè, ìîæíî âûÿâèòü è ïðîàíàëèçèðîâàòü 
ôàêòîðû, ëèáî ñïîñîáñòâóþùèå, ëèáî ïðåïÿòñòâóþùèå ñêîðåé-
øåìó èõ äîñòèæåíèþ. Ðàññìîòðèì ýòî íà êîíêðåòíûõ ïðèìåðàõ. 

Íà ðèñ. 2.1 ïðèâåäåí ïðèìåð ñòðóêòóðèçàöèè âûáðàííûõ öå-
ëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè. 
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Öåëü 1
Ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè 

ôóíêöèîíèðîâàíèÿ 
îðãàíèçàöèè 

Öåëü 1.1
Âíåäðåíèå íîâîé 

òåõíèêè

Öåëü 1.2
Ñîâåðøåíñòâîâàíèå 

îðãàíèçàöèè 
ïðîèçâîäñòâà

Öåëü 1.3
Ñîâåðøåíñòâîâàíèå
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ

 

Ðèñ 2.1. Ôðàãìåíò äåðåâà öåëåé îðãàíèçàöèè 

Êàê âèäíî èç ðèñ. 2.1, äëÿ ðåàëèçàöèè öåëè 1 «Ïîâûøåíèå 
ýôôåêòèâíîñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ» íåîáõîäèìî 
ðåàëèçîâàòü êàê ìèíèìóì òðè öåëè (ïîäöåëè): 

1.1. «Âíåäðåíèå íîâîé òåõíèêè»; 
1.2. «Ñîâåðøåíñòâîâàíèå îðãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà»; 
1.3. «Ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ». 
Âûÿâèâ óêàçàííûå ïîäöåëè, íåîáõîäèìî èññëåäîâàòü è ïðî-

àíàëèçèðîâàòü ôàêòîðû, ñïîñîáñòâóþùèå èõ äîñòèæåíèþ (òàáë. 
2.2 è 2.3). 

 

Òàáëèöà 2.2. Ôàêòîðû, ñïîñîáñòâóþùèå äîñòèæåíèþ öåëè 

Öåëü Ôàêòîðû 

Âíåäðåíèå íîâîé 
òåõíèêè 

1. Íàëè÷èå ôèíàíñîâûõ ñðåäñòâ 
2. Âíåäðåíèå íîâîé òåõíèêè â öåõàõ ¹ 1 è ¹ 2 
3. Âíåäðåíèå ïðîãðåññèâíûõ òåõíîëîãèé  
4. Ñîâåðøåíñòâîâàíèå äåéñòâóþùèõ òåõíîëîãèé 

Ñîâåðøåíñòâîâà-
íèå îðãàíèçàöèè 
ïðîèçâîäñòâà 

1. Âíåäðåíèå íîâûõ ïîòî÷íûõ ëèíèé 
2. Âíåäðåíèå áðèãàäíûõ ôîðì îðãàíèçàöèè òðóäà 
3. Ñîâåðøåíñòâîâàíèå îïëàòû òðóäà 
4. Ââåäåíèå ïðîãðåññèâíûõ íîðì è ðàñöåíîê 

Ñîâåðøåíñòâîâà-
íèå ñèñòåìû 
óïðàâëåíèÿ 

1. Ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ 
2. Ñîêðàùåíèå ÷èñëåííîñòè àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ 
3. Ñîâåðøåíñòâîâàíèå òåõíîëîãèè ïîäãîòîâêè 

óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé 
4. Ñîêðàùåíèå äîêóìåíòîîáîðîòà 
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Ñëåäóåò èìåòü â âèäó, ÷òî äëÿ àíàëèçà îðãàíèçàöèè íà îñíîâå 
ñèñòåìû öåëåé íåîáõîäèìî âûÿâèòü è ñôîðìóëèðîâàòü ñîâîêóï-
íîñòü âñåõ öåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ íà êàæäîì óðîâíå ñèñòåìû 
óïðàâëåíèÿ. Â òàêîì ñëó÷àå äåðåâî öåëåé áóäåò íàèáîëåå ïîë-
íûì. Ãëàâíàÿ çàäà÷à òàêîé ñòðóêòóðèçàöèè çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, 
÷òîáû äîâåñòè öåëü äî êàæäîãî êîíêðåòíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ è 
èñïîëíèòåëÿ. Ýòî ÿâëÿåòñÿ çàëîãîì óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ôóíê-
öèîíàëüíîé ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè. 

 
Òàáëèöà 2.3. Ôàêòîðû, ïðåïÿòñòâóþùèå äîñòèæåíèþ öåëè 

Öåëè Ôàêòîðû 

Âíåäðåíèå íîâîé 
òåõíèêè 

1. Îòñóòñòâèå ôèíàíñèðîâàíèÿ íà ïðèîáðåòåíèå 
íîâîé òåõíèêè 

2. Íåâûïîëíåíèå ïëàíà âíåäðåíèÿ íîâîé òåõíèêè 
3. Áîëüøàÿ ýíåðãîåìêîñòü òåõíèêè 
4. Íåñîãëàñîâàííîñòü êîíñòðóêòîðñêèõ è òåõíî-

ëîãè÷åñêèõ ïðîðàáîòîê èçäåëèé 
Ñîâåðøåíñòâîâà-
íèå îðãàíèçàöèè 
ïðîèçâîäñòâà 

1. Îòñóòñòâèå îáúåìíûõ ðàñ÷åòîâ äëÿ âíåäðåíèÿ 
ïîòî÷íûõ ëèíèé 

2. Îòîðâàííîñòü çàðàáîòíîé ïëàòû îò êîíå÷íîãî 
ðåçóëüòàòà 

3. Áîëüøèå ïðîñòîè îáîðóäîâàíèÿ 
4. Íåñâîåâðåìåííàÿ ïîñòàâêà çàãîòîâîê 
5. Íåñâîåâðåìåííîñòü ïåðåñìîòðà íîðì è ðàñ-

öåíîê 
6. Íèçêàÿ êóëüòóðà ïðîèçâîäñòâà 

Ñîâåðøåíñòâîâà-
íèå ñèñòåìû 
óïðàâëåíèÿ 

1. Íåñâîåâðåìåííîñòü ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ 
ðåøåíèé 

2. Ïåðåãðóçêà îòäåëüíûõ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäå-
ëåíèé 

3. Îòñóòñòâèå ïåðñîíàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè çà 
ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé 

4. Îòñóòñòâèå ïðîöåäóð ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé 
5. Íåñâîåâðåìåííîñòü ïåðåñìîòðà äîëæíîñòíûõ 

èíñòðóêöèé 
6. Îòñóòñòâèå äîëæíîñòíûõ èíñòðóêöèé 

 
Ïîñëå ïðîâåäåíèÿ ñèñòåìíîãî àíàëèçà íåîáõîäèìî îáîáùèòü 

ïîëó÷åííûå äàííûå è ïðåäñòàâèòü ïðåäëîæåíèÿ ïî îáîñíîâà-
íèþ öåëåñîîáðàçíîñòè ðàöèîíàëèçàöèè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Íà 
îñíîâå òàêèõ ïðåäëîæåíèé âûïîëíÿþòñÿ ñëåäóþùèå ðàáîòû: 

ïðèíèìàåòñÿ ðåøåíèå î âíåäðåíèè âûáðàííîé ìîäåëè ñèñ-
òåìû óïðàâëåíèÿ; 
ðàçðàáàòûâàåòñÿ ðåãëàìåíòèðóþùàÿ äîêóìåíòàöèÿ; 
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ðàçðàáàòûâàåòñÿ êîíå÷íàÿ ñõåìà ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ; 
ðàçðàáàòûâàþòñÿ êîíêðåòíûå îðãàíèçàöèîííî-òåõíè÷åñêèå 
ìåðîïðèÿòèÿ ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ óïðàâëåíèÿ ïðåäïðè-
ÿòèåì; 
âûáèðàþòñÿ êîíêðåòíûå íàó÷íî îáîñíîâàííûå ìåòîäû 
óïðàâëåíèÿ; 
ôîðìèðóåòñÿ íîâàÿ êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà. 

2.2. Îñíîâíûå ïîäõîäû  
â ñèñòåìíîì èññëåäîâàíèè 

Ñèñòåìíûé ïîäõîä — ýòî òàêîå íàïðàâëåíèå ìåòîäîëîãèè íàó÷-
íîãî ïîçíàíèÿ è ïðàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, â îñíîâå êîòîðîãî 
ëåæèò èññëåäîâàíèå ëþáîãî îáúåêòà êàê ñëîæíîé öåëîñòíîé êè-
áåðíåòè÷åñêîé ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìû. 

Â íàèáîëåå îáùåì âèäå ïîä ñèñòåìîé ïîíèìàåòñÿ ñîâîêóï-
íîñòü âçàèìîñâÿçàííûõ ýëåìåíòîâ, îáðàçóþùèõ îïðåäåëåííóþ 
öåëîñòíîñòü, íåêîòîðîå åäèíñòâî. 

Ðàññìîòðèì îñíîâíûå ïðèíöèïû ñèñòåìíîãî ïîäõîäà (ñèñ-
òåìíîãî àíàëèçà). 

1. Öåëîñòíîñòü. Äàííûé ïðèíöèï ïîçâîëÿåò ðàññìàòðèâàòü 
ñèñòåìó êàê åäèíîå öåëîå è â òî æå âðåìÿ êàê ïîäñèñòåìó äëÿ 
âûøåñòîÿùèõ óðîâíåé. 

2. Èåðàðõè÷íîñòü ñòðîåíèÿ. Ýòî îçíà÷àåò íàëè÷èå ìíîæåñòâà 
(ïî êðàéíåé ìåðå äâóõ) ýëåìåíòîâ, ðàñïîëîæåííûõ íà îñíîâå 
ïîä÷èíåíèÿ ýëåìåíòîâ íèçøåãî óðîâíÿ ýëåìåíòàì âûñøåãî 
óðîâíÿ. Êàê èçâåñòíî, ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé 
âçàèìîäåéñòâèå äâóõ ïîäñèñòåì — óïðàâëÿþùåé è óïðàâëÿåìîé, 
ïðè÷åì îäíà ïîä÷èíÿåòñÿ äðóãîé. 

3. Ñòðóêòóðèçàöèÿ. Ðåàëèçàöèÿ ýòîãî ïðèíöèïà äàåò âîçìîæ-
íîñòü àíàëèçèðîâàòü ýëåìåíòû ñèñòåìû è èõ âçàèìîñâÿçè â ðàìêàõ 
êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû. Êàê ïðàâèëî, ïðîöåññ 
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû îáóñëîâëåí íå ñòîëüêî ñâîéñòâàìè åå 
îòäåëüíûõ ýëåìåíòîâ, ñêîëüêî ñâîéñòâàìè ñàìîé ñòðóêòóðû. 

4. Ìíîæåñòâåííîñòü. Ýòîò ïðèíöèï ïîçâîëÿåò èñïîëüçîâàòü 
ìíîæåñòâî êèáåðíåòè÷åñêèõ, ýêîíîìè÷åñêèõ è ìàòåìàòè÷åñêèõ 
ìîäåëåé äëÿ îïèñàíèÿ îòäåëüíûõ ýëåìåíòîâ è ñèñòåìû â öåëîì. 

Êàê îòìå÷àëîñü âûøå, ïðè ñèñòåìíîì ïîäõîäå âàæíîå çíà-
÷åíèå ïðèîáðåòàåò èçó÷åíèå õàðàêòåðèñòèê îðãàíèçàöèè êàê 
ñèñòåìû, ò.å. «âõîäà», «ïðîöåññà» è «âûõîäà». 

Ïðè ñèñòåìíîì ïîäõîäå íà îñíîâå ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäî-
âàíèé ñíà÷àëà èññëåäóþòñÿ ïàðàìåòðû «âûõîäà», ò.å. âîïðîñû 
ñòàâÿòñÿ îòíîñèòåëüíî òîâàðîâ èëè óñëóã: ÷òî ïðîèçâîäèòü, ñ 
êàêèìè ïîêàçàòåëÿìè êà÷åñòâà, ñ êàêèìè çàòðàòàìè è äëÿ êîãî, 
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â êàêèå ñðîêè ïðîäàâàòü è ïî êàêîé öåíå? Îòâåòû íà ýòè âîïðîñû 
äîëæíû áûòü ÷åòêèìè è ñâîåâðåìåííûìè. Íà «âûõîäå» â èòîãå 
äîëæíà áûòü êîíêóðåíòîñïîñîáíàÿ ïðîäóêöèÿ ëèáî óñëóãè. 

Çàòåì îïðåäåëÿþòñÿ ïàðàìåòðû âõîäà, ò.å. èññëåäóåòñÿ ïî-
òðåáíîñòü â ðåñóðñàõ (ìàòåðèàëüíûõ, ôèíàíñîâûõ, òðóäîâûõ è 
èíôîðìàöèîííûõ). Îíà âûÿâëÿåòñÿ ïîñëå äåòàëüíîãî èçó÷åíèÿ 
îðãàíèçàöèîííî-òåõíè÷åñêîãî óðîâíÿ ðàññìàòðèâàåìîé ñèñòåìû 
(òåõíèêà, òåõíîëîãèÿ, îñîáåííîñòè îðãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà, 
òðóäà è óïðàâëåíèÿ) è ïàðàìåòðîâ âíåøíåé ñðåäû (ýêîíîìè÷å-
ñêîé, ãåîïîëèòè÷åñêîé, ñîöèàëüíîé, ýêîëîãè÷åñêîé è äð.). 

È íàêîíåö, íå ìåíåå âàæíîå çíà÷åíèå ïðèîáðåòàåò èññëåäî-
âàíèå ïàðàìåòðîâ ïðîöåññà, ïðåîáðàçóþùåãî ðåñóðñû â ãîòîâóþ 
ïðîäóêöèþ. Íà äàííîì ýòàïå â çàâèñèìîñòè îò îáúåêòà èññëåäî-
âàíèÿ ðàññìàòðèâàåòñÿ ïðîèçâîäñòâåííàÿ òåõíîëîãèÿ ëèáî òåõ-
íîëîãèÿ óïðàâëåíèÿ, à òàêæå ïóòè åå ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ è ñïî-
ñîáñòâóþùèå ýòîìó ôàêòîðû. 

Òàêèì îáðàçîì, ñèñòåìíûé ïîäõîä ïîçâîëÿåò íàì êîìïëåêñ-
íî îöåíèòü ëþáóþ ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííóþ äåÿòåëü-
íîñòü è äåÿòåëüíîñòü ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ íà óðîâíå êîíêðåòíûõ 
õàðàêòåðèñòèê. Ýòî ïîìîæåò àíàëèçèðîâàòü ëþáóþ ñèòóàöèþ â 
ïðåäåëàõ îòäåëüíî âçÿòîé ñèñòåìû, âûÿâèòü õàðàêòåð ïðîáëåì 
âõîäà, ïðîöåññà è âûõîäà. Ïðèìåíåíèå ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ïî-
çâîëÿåò íàèëó÷øèì îáðàçîì îðãàíèçîâàòü ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèé íà âñåõ óðîâíÿõ â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ. 

Êîìïëåêñíûé ïîäõîä ïðåäïîëàãàåò ðàññìàòðèâàòü ïðè àíàëèçå 
êàê âíóòðåííþþ, òàê è âíåøíþþ ñðåäó îðãàíèçàöèè. Ýòî îçíà-
÷àåò, ÷òî íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü íå òîëüêî âíóòðåííèå ôàêòîðû, 
íî è âíåøíèå — ýêîíîìè÷åñêèå, ãåîïîëèòè÷åñêèå, ñîöèàëüíûå, 
äåìîãðàôè÷åñêèå, ýêîëîãè÷åñêèå è äð. Îäíàêî, ê ñîæàëåíèþ, 
îíè íå âñåãäà ïðèíèìàþòñÿ âî âíèìàíèå. Íàïðèìåð, ÷àñòî ñî-
öèàëüíûå âîïðîñû ïðè ïðîåêòèðîâàíèè íîâûõ îðãàíèçàöèé íå 
ó÷èòûâàþòñÿ âîîáùå ëèáî èõ ðåøåíèå îòêëàäûâàåòñÿ. Ïðè âíå-
äðåíèè íîâîé òåõíèêè íå âñåãäà áåðóòñÿ â ðàñ÷åò ïîêàçàòåëè 
ýðãîíîìè÷íîñòè, ÷òî ïðèâîäèò ê ïîâûøåíèþ óòîìëÿåìîñòè ðà-
áî÷èõ, à â èòîãå — ê ñíèæåíèþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà. Ïðè 
ôîðìèðîâàíèè íîâûõ òðóäîâûõ êîëëåêòèâîâ äîëæíûì îáðàçîì 
íå ó÷èòûâàþòñÿ ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå àñïåêòû, â ÷àñòíîñòè 
ïðîáëåìû ìîòèâàöèè òðóäà. 

Ñóììèðóÿ ñêàçàííîå, ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî êîìïëåêñíûé 
ïîäõîä ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìûì óñëîâèåì ïðè ðåøåíèè çàäà÷è 
àíàëèçà îðãàíèçàöèè. 

Äëÿ èññëåäîâàíèÿ ôóíêöèîíàëüíûõ ñâÿçåé èíôîðìàöèîííî-
ãî îáåñïå÷åíèÿ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ èñïîëüçóåòñÿ èíòåãðàöèîííûé 
ïîäõîä, ñóòü êîòîðîãî â òîì, ÷òî èññëåäîâàíèÿ îñóùåñòâëÿþòñÿ 
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êàê ïî âåðòèêàëè (ìåæäó îòäåëüíûìè ýëåìåíòàìè ñèñòåìû 
óïðàâëåíèÿ), òàê è ïî ãîðèçîíòàëè (íà âñåõ ñòàäèÿõ æèçíåííîãî 
öèêëà ïðîäóêòà). 

Ïîä èíòåãðàöèåé ïîíèìàåòñÿ îáúåäèíåíèå ñóáúåêòîâ óïðàâ-
ëåíèÿ äëÿ óñèëåíèÿ âçàèìîäåéñòâèÿ âñåõ ýëåìåíòîâ ñèñòåìû 
óïðàâëåíèÿ êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè. Ïðè òàêîì ïîäõîäå ïîÿâ-
ëÿþòñÿ áîëåå ïðî÷íûå ñâÿçè ìåæäó îòäåëüíûìè ïîäñèñòåìàìè 
îðãàíèçàöèè, à èì ïîðó÷àþòñÿ áîëåå êîíêðåòíûå çàäàíèÿ. Íà-
ïðèìåð, óïðàâëÿþùàÿ ñèñòåìà çàäàåò ñëóæáàì è ïîäðàçäåëåíèÿì 
îðãàíèçàöèè êîíêðåòíûå ïîêàçàòåëè èõ äåÿòåëüíîñòè ïî êà÷åñò-
âó, êîëè÷åñòâó, çàòðàòàì ðåñóðñîâ, ñðîêàì è ò.ä. Íà îñíîâå âû-
ïîëíåíèÿ ýòèõ ïîêàçàòåëåé äîñòèãàþòñÿ ïîñòàâëåííûå öåëè. 

Èíòåãðàöèÿ ïî ñòàäèÿì æèçíåííîãî öèêëà ïðîäóêòà ïî ãîðè-
çîíòàëè òðåáóåò ôîðìèðîâàíèÿ åäèíîé è ÷åòêîé èíôîðìàöèîí-
íîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, êîòîðàÿ äîëæíà âêëþ÷àòü ïðåæäå âñå-
ãî ïîêàçàòåëè êà÷åñòâà è êîëè÷åñòâà çàòðàò ïî ñòàäèÿì íàó÷íî-
èññëåäîâàòåëüñêîé, êîíñòðóêòîðñêîé è òåõíîëîãè÷åñêîé ïîäãî-
òîâêè ïðîèçâîäñòâà, à òàêæå ïîêàçàòåëè ñîáñòâåííî ïðîèçâîäñò-
âà, âíåäðåíèÿ, ýêñïëóàòàöèè è ñíÿòèÿ èçäåëèÿ ñ ïðîèçâîäñòâà. 

Òàêàÿ ñîãëàñîâàííîñòü ïîêàçàòåëåé ïî ñòàäèÿì æèçíåííîãî 
öèêëà ïðîäóêòà ïîçâîëÿåò ñîçäàòü ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ, îáåñ-
ïå÷èâàþùóþ îïåðàòèâíîñòü è ãèáêîñòü óïðàâëåíèÿ. 

Èíòåãðàöèÿ ïî âåðòèêàëè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îáúåäèíåíèå 
þðèäè÷åñêè ñàìîñòîÿòåëüíûõ îðãàíèçàöèé äëÿ íàèëó÷øåãî äîñòè-
æåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Ýòî îáåñïå÷èâàåòñÿ, âî-ïåðâûõ, îáúå-
äèíåíèåì óñèëèé ëþäåé, ò.å. ñèíåðãåòè÷åñêèì ýôôåêòîì, âî-
âòîðûõ, ñîçäàíèåì íîâûõ íàó÷íî-ýêñïåðèìåíòàëüíûõ áàç, âíåäðå-
íèåì íîâûõ òåõíîëîãèé è íîâîãî îáîðóäîâàíèÿ. Â ñâîþ î÷åðåäü, 
ñîçäàþòñÿ óñëîâèÿ äëÿ óëó÷øåíèÿ ñâÿçåé ïî âåðòèêàëè ìåæäó ôå-
äåðàëüíûìè, ìóíèöèïàëüíûìè îðãàíàìè óïðàâëåíèÿ è îòäåëüíû-
ìè îðãàíèçàöèÿìè, îñîáåííî â ïðîèçâîäñòâåííîé è ñîöèàëüíîé 
ñôåðàõ äåÿòåëüíîñòè. Òàêàÿ èíòåãðàöèÿ îáåñïå÷èâàåò íàèëó÷øèé 
êîíòðîëü è ðåãóëèðîâàíèå â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè íîâûõ óêàçîâ, 
ïîñòàíîâëåíèé è äðóãîé ðåãëàìåíòèðóþùåé äîêóìåíòàöèè. 

Èíòåãðàöèÿ êàê òàêîâàÿ äàåò îðãàíèçàöèÿì (ïðåäïðèÿòèÿì) 
äîïîëíèòåëüíûå âîçìîæíîñòè äëÿ ïîâûøåíèÿ èõ êîíêóðåíòî-
ñïîñîáíîñòè çà ñ÷åò ðàñøèðåíèÿ ñîòðóäíè÷åñòâà. Ïîÿâëÿåòñÿ 
áîëåå øèðîêèé ïðîñòîð äëÿ ðàçâèòèÿ è âíåäðåíèÿ íîâûõ èäåé, 
âûïóñêà áîëåå êà÷åñòâåííîé ïðîäóêöèè, îïåðàòèâíîñòü â ðåàëè-
çàöèè ïðèíÿòûõ ðåøåíèé. 

Ïðèìåíåíèå èíòåãðàöèîííîãî ïîäõîäà ñîçäàåò óñëîâèÿ äëÿ 
íàèëó÷øåãî îñóùåñòâëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷ íà âñåõ óðîâ-
íÿõ â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ — õîëäèíãà, îòäåëüíûõ êîìïàíèé è 
êîíêðåòíûõ ïîäðàçäåëåíèé. 
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Ñóùíîñòü ñèòóàöèîííîãî ïîäõîäà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ïî-
áóäèòåëüíûì ìîòèâîì ê ïðîâåäåíèþ àíàëèçà ÿâëÿþòñÿ êîíêðåò-
íûå ñèòóàöèè, øèðîêèé äèàïàçîí êîòîðûõ ñóùåñòâåííî âëèÿåò 
íà ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ. Ïðè òàêîì ïîäõîäå ñèñòåìà 
óïðàâëåíèÿ â çàâèñèìîñòè îò õàðàêòåðà ñèòóàöèé ìîæåò ìåíÿòü 
ëþáóþ èç ñâîèõ õàðàêòåðèñòèê. Îáúåêòàìè àíàëèçà â äàííîì 
ñëó÷àå ìîãóò áûòü: 

ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ — â çàâèñèìîñòè îò ñèòóàöèè è íà 
îñíîâàíèè ïðîâåäåííûõ îáúåìíûõ ðàñ÷åòîâ âûáèðàåòñÿ 
ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ ñ ïðåîáëàäàíèåì ëèáî âåðòèêàëü-
íûõ, ëèáî ãîðèçîíòàëüíûõ ñâÿçåé; 
ìåòîäû óïðàâëåíèÿ; 
ñòèëü ðóêîâîäñòâà — â çàâèñèìîñòè îò ïðîôåññèîíàëèçìà, 
÷èñëåííîñòè è ëè÷íîñòíûõ êà÷åñòâ ñîòðóäíèêîâ âûáèðàåò-
ñÿ ñòèëü ðóêîâîäñòâà, îðèåíòèðîâàííûé ëèáî íà çàäà÷è, 
ëèáî íà ÷åëîâå÷åñêèå îòíîøåíèÿ; 
âíåøíÿÿ è âíóòðåííÿÿ ñðåäà îðãàíèçàöèè; 
ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè; 
òåõíèêî-òåõíîëîãè÷åñêèå îñîáåííîñòè ïðîèçâîäñòâåííîãî 
ïðîöåññà. 

Ìàðêåòèíãîâûé ïîäõîä ïðåäïîëàãàåò ïðîâåäåíèå àíàëèçà îð-
ãàíèçàöèé íà îñíîâå ðåçóëüòàòîâ ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé. 
Ãëàâíîé öåëüþ ïðè òàêîì ïîäõîäå ÿâëÿåòñÿ îðèåíòàöèÿ óïðàâ-
ëÿþùåé ñèñòåìû íà ïîòðåáèòåëÿ. Ðåàëèçàöèÿ ïîñòàâëåííîé öå-
ëè òðåáóåò ïðåæäå âñåãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ äåëîâîé ñòðàòåãèè 
îðãàíèçàöèé, öåëü êîòîðîé — îáåñïå÷èòü ñâîåé îðãàíèçàöèè 
óñòîé÷èâîå êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî. Ìàðêåòèíãîâûé àíàëèç 
ïðèçâàí âûÿâèòü ýòè êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà è ôàêòîðû èõ 
îïðåäåëÿþùèå. 

Êàê ïîêàçàëà ïðàêòèêà ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâàíèé, ê òàêèì 
ôàêòîðàì îòíîñÿòñÿ: 

êà÷åñòâî ïðîäóêöèè èëè óñëóã; 
êà÷åñòâî óïðàâëåíèÿ ñàìîé îðãàíèçàöèè; 
ìàðêåòèíãîâîå êà÷åñòâî, ò.å. ñâîéñòâî òîâàðà ñîîòâåòñòâî-
âàòü ðåàëüíîé ïîòðåáíîñòè íàñåëåíèÿ. 

Ïðè ýòîì âàæíî ó÷èòûâàòü êîíêóðåíòíóþ ïîçèöèþ, ò.å. ïî-
çèöèþ èññëåäóåìîé îðãàíèçàöèè â îòðàñëè íà äàííûé ïåðèîä 
âðåìåíè, ïîñêîëüêó êîíêóðåíòíàÿ áîðüáà ÿâëÿåòñÿ äîðîãîñòîÿ-
ùèì ìåðîïðèÿòèåì, à ðûíîê õàðàêòåðèçóåòñÿ âûñîêèìè âõîä-
íûìè áàðüåðàìè. 

Òàêèì îáðàçîì, çíà÷åíèå ìàðêåòèíãîâîãî ïîäõîäà â òîì, 
÷òîáû îáåñïå÷èòü îðãàíèçàöèþ âñåé íåîáõîäèìîé èíôîðìàöè-
åé, çíàíèå êîòîðîé ïîçâîëèò íàäîëãî óäåðæàòü è ñîõðàíèòü ñâîþ 
êîíêóðåíòíóþ ïîçèöèþ â îòðàñëè. 
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Èííîâàöèîííûé ïîäõîä îñíîâàí íà óìåíèè îðãàíèçàöèè áûñò-
ðî ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèÿ, äèêòóåìûå âíåøíåé ñðåäîé. Ýòî 
êàñàåòñÿ âíåäðåíèÿ íîâîââåäåíèé, íîâûõ òåõíè÷åñêèõ ðåøåíèé, 
íåóêëîííîãî âîçîáíîâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâà íîâûõ òîâàðîâ è óñëóã 
äëÿ íàèëó÷øåãî óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé ðûíêà ñáûòà. Çà-
ëîã óñïåøíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ëþáîé îðãàíèçàöèè â òîì, 
÷òî îíà äîëæíà èäòè íå òîëüêî âðîâåíü ñ òåõíè÷åñêèì ïðîãðåñ-
ñîì, íî è îïåðåæàòü åãî. 

Âíåäðåíèå èííîâàòèêè òàêæå òðåáóåò ïðîâåäåíèÿ ñèñòåìíîãî 
àíàëèçà, à èìåííî âîçìîæíîñòåé îðãàíèçàöèè äëÿ âíåäðåíèÿ 
òîãî èëè èíîãî íîâøåñòâà. Ïðîöåññ àíàëèçà ïðè èííîâàöèîí-
íîì ïîäõîäå âåñüìà ñëîæåí è îõâàòûâàåò âñå ñòàäèè æèçíåííîãî 
öèêëà ïðîäóêòà. 

1. Àíàëèç âîçìîæíîñòè ïðîâåäåíèÿ íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ è 
îïûòíî-êîíñòðóêòîðñêèõ ðàáîò. Çäåñü ñëåäóåò îïðåäåëèòü, ðàñ-
ïîëàãàåò ëè äàííàÿ îðãàíèçàöèÿ íåîáõîäèìûìè ôèíàíñîâûìè 
ðåñóðñàìè, ïîñêîëüêó ðàñõîäû íà ðàçðàáîòêó èííîâàöèîííûõ 
èäåé è èõ âíåäðåíèå âîçðàñòàþò âñå èíòåíñèâíåå. 

Êàê ïðàâèëî, ôèíàíñèðîâàíèå îñóùåñòâëÿåòñÿ èíâåñòèöè-
îííûìè êîìïàíèÿìè, ÷àñòíûìè è ãîñóäàðñòâåííûìè ôîíäàìè, 
ïðè ýòîì ôèíàíñèðóåòñÿ îïðåäåëåííûé ïðîåêò èëè íîâàÿ íàó÷-
íàÿ èäåÿ. Ôèíàíñèðîâàíèå ïðîõîäèò â íåñêîëüêî ýòàïîâ: ñíà÷à-
ëà ïðèêëàäíûå èññëåäîâàíèÿ, çàòåì îïûòíûå ðàçðàáîòêè è íà 
çàêëþ÷èòåëüíîì ýòàïå ôèíàíñèðîâàíèå ìàññîâîãî ïðîèçâîäñòâà. 
Âåñüìà âàæíîå çíà÷åíèå èìååò ïîèñê íàäåæíûõ ôèíàíñîâûõ 
èíâåñòîðîâ, ïîñêîëüêó íàóêîåìêîå ïðîèçâîäñòâî òàèò â ñåáå 
áîëüøóþ íåîïðåäåëåííîñòü. Ìíîãèå íîâîââåäåíèÿ íå äîõîäÿò 
äî ìàññîâîãî ïðîèçâîäñòâà èç-çà òîãî, ÷òî îòâåðãàþòñÿ ðûíêîì. 
Êðîìå òîãî, çäåñü äîñòàòî÷íî âåëèê ôèíàíñîâûé ðèñê. 

Íà ýòîé ñòàäèè òàêæå íåîáõîäèìî âûÿñíèòü, èìååòñÿ ëè â 
êîìàíäå èñïîëíèòåëåé ñïåöèàëüíàÿ ãðóïïà ëþäåé, êîòîðàÿ áóäåò 
çàíèìàòüñÿ ðàçðàáîòêîé è ðåàëèçàöèåé èííîâàöèîííûõ ïðîåê-
òîâ, è êàêîâà èõ ïðîôåññèîíàëüíàÿ ïîäãîòîâêà. 

2. Àíàëèç âîçìîæíîñòè âíåäðåíèÿ â ïðîèçâîäñòâî ðåçóëüòàòîâ 
ÍÈÐ è ÎÊÐ. Çäåñü íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü òåõíè÷åñêóþ, îðãàíè-
çàöèîííóþ è ýêîíîìè÷åñêóþ öåëåñîîáðàçíîñòü âíåäðåíèÿ íîâîé 
òåõíèêè ëèáî òåõíîëîãèè. 

3. Àíàëèç âîçìîæíîñòè âûâîäà íîâîãî ïðîäóêòà íà ðûíîê. Îñî-
áóþ ðîëü â äàííîì ñëó÷àå äîëæåí ñûãðàòü ìàðêåòèíãîâûé ïîäõîä. 
Íåîáõîäèìî èçó÷èòü òðåáîâàíèÿ ðûíêà, õàðàêòåð ïðîäóêöèè ïî-
äîáíîãî òèïà, ïîëüçóþùåéñÿ ñïðîñîì, îïðåäåëèòü, ãäå îíà ïðî-
èçâîäèòñÿ è â êàêîì êîëè÷åñòâå. 

Íåìàëîâàæíóþ ðîëü èãðàåò è ñîáñòâåííàÿ êîíêóðåíòíàÿ ïî-
çèöèÿ. Èìåííî íà ýòîé ñòàäèè àíàëèçà äîëæíà â íàèáîëüøåé 
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ñòåïåíè ïðîÿâèòü ñåáÿ äåëîâàÿ (êîíêóðåíòíàÿ) ñòðàòåãèÿ îðãàíè-
çàöèè, îò êîòîðîé çàâèñèò ïðîäîëæèòåëüíîñòü æèçíè òîâàðà — 
îò ïåðâûõ ïðîäàæ äî íàñûùåíèÿ ñïðîñà è óõîäà ñ ðûíêà 

Ïðè èííîâàöèîííîì ïîäõîäå íåîáõîäèìî ïîìíèòü: ÷òîáû 
óñïåøíî êîíêóðèðîâàòü íà ðûíêå, íåîáõîäèìî äàòü âîçìîæ-
íîñòü èçîáðåòàòåëÿì ñîçäàâàòü íîâûå âåùè, ñâîáîäíî òâîðèòü è 
äîâîäèòü ñâîè èçîáðåòåíèÿ äî óñïåøíîé ðåàëèçàöèè. Äëÿ ýòîãî 
êîìàíäå èçîáðåòàòåëåé íåîáõîäèìà îïðåäåëåííàÿ ñâîáîäà òâîð-
÷åñòâà: ïðàâî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ è îòâå÷àòü çà êîíå÷íûå ðå-
çóëüòàòû. Óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèè äîëæíî áûòü íàïðàâëåíî íà 
ïîîùðåíèå èíèöèàòèâû è ïðåäïðèèì÷èâîñòè èçîáðåòåíèé. 

Ñóùíîñòü íîðìàòèâíîãî ïîäõîäà çàêëþ÷àåòñÿ â ñëåäóþùåì. 
Àíàëèç ëþáîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ñ öåëüþ åå ñîâåðøåíñòâîâà-
íèÿ ñâÿçàí ñ ó÷åòîì ñîâîêóïíîñòè âàæíåéøèõ íîðìàòèâîâ, êîòî-
ðûìè ðóêîâîäñòâóåòñÿ â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè àïïàðàò êîìïàíèè. 
Ýòî è óñòàíîâëåííûå äëÿ êàæäîé îòðàñëè íîðìàòèâû, íàïðèìåð 
íîðìû óïðàâëÿåìîñòè è íîðìàòèâû, ðàçðàáàòûâàåìûå ñàìèìè 
ïðîåêòèðîâùèêàìè (Ïîëîæåíèå îá îðãàíèçàöèè, äîëæíîñòíûå 
èíñòðóêöèè, øòàòíîå ðàñïèñàíèå è äð.). Íîðìàòèâû ìîãóò èìåòü 
öåëåâóþ, ôóíêöèîíàëüíóþ è ñîöèàëüíóþ íàïðàâëåííîñòü. 

Ê öåëåâûì íîðìàòèâàì îòíîñèòñÿ âñå òî, ÷òî îáåñïå÷èâàåò 
ðåàëèçàöèþ ïîñòàâëåííûõ ïåðåä îðãàíèçàöèåé öåëåé. Ýòî ïðåæ-
äå âñåãî ïîêàçàòåëè êà÷åñòâà ïðîäóêöèè, ðåñóðñîåìêîñòü ïðî-
äóêöèè, ýðãîíîìè÷åñêèå ïîêàçàòåëè, ïîêàçàòåëè íàäåæíîñòè, à 
òàêæå òåõíè÷åñêèé óðîâåíü ïðîèçâîäñòâà. 

Ê ôóíêöèîíàëüíûì íîðìàòèâàì îòíîñèòñÿ êà÷åñòâî è ñâîåâðå-
ìåííîñòü ïðîðàáîòêè ïëàíîâ, ÷åòêàÿ îðãàíèçîâàííîñòü ïîäðàçäå-
ëåíèé, îïåðàòèâíûé ó÷åò è êîíòðîëü, ñòðîãîå ðàñïðåäåëåíèå 
ôóíêöèîíàëüíûõ îáÿçàííîñòåé â êàæäîì ñòðóêòóðíîì ïîäðàçäå-
ëåíèè îðãàíèçàöèè. 

Íîðìàòèâû â ñîöèàëüíîé ñôåðå äîëæíû îáåñïå÷èòü îïòèìàëü-
íûå óñëîâèÿ äëÿ ñîöèàëüíîãî ðàçâèòèÿ êîëëåêòèâà. Ñþäà âêëþ-
÷àþòñÿ ïîêàçàòåëè (íîðìàòèâû): 

ñòèìóëèðîâàíèÿ è îõðàíû òðóäà; 
îáåñïå÷åííîñòè âñåõ ñîòðóäíèêîâ íåîáõîäèìûìè òåõíè÷å-
ñêèìè ñðåäñòâàìè äëÿ óñïåøíîé ðàáîòû; 
ïðàâîâûå; 
ýêîëîãè÷åñêèå 
ñèñòåìàòè÷åñêîãî ïîâûøåíèÿ ïðîôåññèîíàëüíîãî ðîñòà; 
õîðîøåé ìîòèâàöèè. 

Òàêèì îáðàçîì, íîðìàòèâíûé ïîäõîä ïðè ïðîâåäåíèè àíà-
ëèçà òðåáóåò ó÷åòà âñåé ñîâîêóïíîñòè íîðìàòèâîâ ïðè óïðàâëå-
íèè ðåñóðñàìè, ïðîöåññîì è ïðîäóêòîì. ×åì áîëüøå áóäåò íà-
ó÷íî îáîñíîâàííûõ íîðìàòèâîâ ïî âñåì àñïåêòàì äåÿòåëüíîñòè 
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îðãàíèçàöèè, òåì ñêîðåå ïðèäåò óñïåõ â äîñòèæåíèè ïîñòàâ-
ëåííûõ öåëåé. 

Öåëüþ ïîâåäåí÷åñêîãî ïîäõîäà ÿâëÿåòñÿ ñîçäàíèå âñåõ íåîáõî-
äèìûõ óñëîâèé äëÿ ðåàëèçàöèè òâîð÷åñêèõ ñïîñîáíîñòåé êàæäî-
ãî ñîòðóäíèêà, äëÿ îñîçíàíèÿ ñîáñòâåííîé çíà÷èìîñòè â óïðàâ-
ëåíèè îðãàíèçàöèåé. Âàæíîå çíà÷åíèå äëÿ ìåíåäæåðîâ ïðèîáðå-
òàåò èçó÷åíèå ðàçëè÷íûõ ïîâåäåí÷åñêèõ ïîäõîäîâ, êîòîðûå ðå-
êîìåíäóåò îáùèé ìåíåäæìåíò è èññëåäîâàíèå âîçìîæíîñòè èõ 
ïðèìåíåíèÿ â ïðîöåññå àíàëèçà îðãàíèçàöèè. Íåîáõîäèìî ïîì-
íèòü, ÷òî ÷åëîâåê — ýòî ñàìûé âàæíûé ýëåìåíò â ñèñòåìå 
óïðàâëåíèÿ. Óäà÷íî ïîäîáðàííàÿ êîìàíäà åäèíîìûøëåííèêîâ è 
ïàðòíåðîâ, ñïîñîáíûõ ïîíèìàòü è âíåäðÿòü èäåè ñâîåãî ðóêîâî-
äèòåëÿ, — âàæíåéøåå óñëîâèå ýêîíîìè÷åñêîãî óñïåõà. 

  

1. Äëÿ âûÿâëåíèÿ ñïåöèôèêè ðàáîòû îðãàíèçàöèé è âûðàáîò-
êè ìåðîïðèÿòèé ïî óëó÷øåíèþ ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííîé 
äåÿòåëüíîñòè ïðèìåíÿåòñÿ ñèñòåìíûé àíàëèç. 

2. Ãëàâíîé öåëüþ ñèñòåìíîãî àíàëèçà ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà è 
âíåäðåíèå òàêîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, êîòîðàÿ âûáèðàåòñÿ â êà-
÷åñòâå ýòàëîííîé, â íàèáîëüøåé ñòåïåíè ñîîòâåòñòâóþùåé âñåì 
ïðåäúÿâëåííûì òðåáîâàíèÿì îïòèìàëüíîñòè. 

3. Ñèñòåìíûé àíàëèç íîñèò êîìïëåêñíûé õàðàêòåð è áàçèðóåò-
ñÿ íà ñîâîêóïíîñòè ïîäõîäîâ, ïðèìåíåíèå êîòîðûõ ïîçâîëèò íàè-
ëó÷øèì îáðàçîì ïðîâåñòè àíàëèç è ïîëó÷èòü æåëàåìûå ðåçóëüòàòû 

4. Äëÿ óñïåøíîãî ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà íåîáõîäèìî ïîäîáðàòü 
êîìàíäó ñïåöèàëèñòîâ, õîðîøî çíàêîìûõ ñ ìåòîäàìè ýêîíîìè-
÷åñêîãî àíàëèçà è îðãàíèçàöèåé ïðîèçâîäñòâà 

  

1. Äàéòå îïðåäåëåíèå ñèñòåìíîãî àíàëèçà. 
2. Êàêèå ðàáîòû äîëæíû âûïîëíÿòüñÿ ïðè ïðîâåäåíèè àíà-

ëèçà îðãàíèçàöèè? 
3. Êàê ñîîòíîñÿòñÿ îñíîâíûå öåëè è çàäà÷è ñèñòåìíîãî àíà-

ëèçà îðãàíèçàöèè? 
4. Êàê èññëåäóþòñÿ ôàêòîðû, ñïîñîáñòâóþùèå äîñòèæåíèþ 

öåëåé îðãàíèçàöèè è ïðåïÿòñòâóþùèå èõ äîñòèæåíèþ? 
5. Êàêèå ñïåöèàëèñòû äîëæíû âõîäèòü â ñîñòàâ ãðóïïû ïî 

ïðîâåäåíèþ àíàëèçà? 
6. Êàêîâû îñíîâíûå ïîäõîäû â ñèñòåìíîì àíàëèçå? 



 

Г Л А В А  3   

   

МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ 

ПРОВЕДЕНИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ 

СИСТЕМ УПРАВЛЕНИЯ 

3.1. Организация и планирование  

процесса исследования  

Методология исследования систем управления основывается на 
разумной организации деятельности руководителей и менедже-
ров предприятия по рационализации системы управления. Она 
предполагает определение целей, предмета исследований, границ 
исследования, выбор средств и методов исследований, средств 
(ресурсов) и этапов проведения исследовательских работ. 

Организация исследования систем управления требует учета ряда 
системных характеристик, к которым относятся: потребность в ис-
следованиях; объект и предмет исследования; ресурсы для про-
ведения исследований; эффективность исследований; результаты 
исследований. Раскроем эти характеристики. 

1. Потребность в исследовании предопределяет масштаб и глу-
бину исследования системных характеристик, реализация которых 
в наибольшей степени влияет на достижение поставленных целей. 

2. Объектом исследований является система управления кон-
кретной организации. Для ее изучения необходимо знать ут-
вержденные схемы управления, должностные инструкции, По-
ложение о подразделениях. Предметом исследования являются 
взаимоотношения между сотрудниками аппарата управления, а 
также между подразделениями, расположенными на разных 
уровнях системы управления. При этом исследуется конкретная 
проблема (или комплекс проблем). Среди этих проблем могут 
быть следующие: 

• развитие структуры управления; 
• мотивация персонала; 
• мотивация техники и информационных систем управления; 
• разработка управленческих решений; 
• подготовка персонала и др. 
Выбор основной проблемы организации, сдерживающей ее 

развитие, ее всестороннее исследование и анализ — это интуи-
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ция и мастерство, профессионализм менеджера и руководителя 
организации. 

3. Ресурсы представляют собой комплекс средств, обеспечи-
вающих успешное проведение исследований. И прежде всего это 
материальные ресурсы, трудовые ресурсы, финансовые ресурсы, 
информационные ресурсы, технические средства, необходимые 
для обработки результатов, а также правовые документы, харак-
теризующие объект исследования.  

4. Эффективность исследований требует соизмерения затрат 
на проведение исследований и полученных результатов. 

5. Результаты исследований могут быть представлены в раз-
личных формах. Это может быть новая модель системы управ-
ления, новые регламентирующие документы, скорректирован-
ные расчетные формулы, новая корпоративная культура. 

С практической точки зрения методика проведения исследо-
ваний, как правило, включает три основных раздела: теоретиче-
ский, методический, организационный. 

В теоретическом разделе определяются основные цели, зада-
чи, предмет и объект исследования.  

Методический раздел содержит обоснование выбора метода 
проведения исследований, сбора и обработки данных, анализ по-
лученных результатов, способы их оформления. 

Организационный раздел включает прежде всего план прове-
дения исследований, список команды исполнителей, распреде-
ление трудовых и финансовых ресурсов. Здесь же определяется 
и организационная форма проведения исследований, т.е. инди-
видуальные или коллективные исследования, исследования, 
проводимые внутренними или внешними специалистами. Выде-
ляются специальные отделы, службы управления изменениями, 
целевые проектные подразделения, которые будут задействова-
ны в проведении исследования систем управления. 

При проведении системного анализа важное значение при-
обретает коллектив исполнителей. В состав группы по проведе-
нию системного анализа должны входить: 

• специалисты в области системного анализа — руководите-
ли группы и будущие руководители проектов; 

• инженеры по организации производства; 
• экономисты, специализирующиеся в области экономиче-

ского анализа, а также исследователи организационных 
структур и документооборота; 

• специалисты по использованию технических средств и ком-
пьютерной техники; 

• психологи и социологи. 
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В общем виде организацию проведения исследования можно 
представить следующим образом: 

1) подготовка исследования, т.е. разработка программы, оп-
ределение единиц наблюдения, определение методов сбора ин-
формации, проведение пробного (пилотажного) исследования; 

2) сбор необходимой информации с учетом ее синтаксиче-
ских, семантических и прагматических аспектов; 

3) подготовка информации к обработке; 
4) обработка информации и ее анализ; 
5) подготовка результатов исследования. 
Сбор данных является основным этапом исследования. Для 

этих целей используется ряд методов, среди которых наиболее 
эффективными являются: 

• беседы со специалистами аппарата управления; 
• изучение технико-экономических и статистических сведений 

о развитии производства рассматриваемого предприятия; 
• изучение опыта развития родственных предприятий. 
Особое значение имеют беседы с персоналом аппарата управ-

ления, которые в короткие сроки позволяют получить сведения 
о положительных и отрицательных факторах в развитии объекта, 
проанализировать и обобщить эти данные, а также наметить 
конкретные направления работ. Во многих случаях сведения по 
определенной группе факторов легче и быстрее получить в ходе 
беседы с работниками предприятия. 

Результаты анализа представляют на рассмотрение руково-
дства предприятия или специальной экспертной комиссии. Об-
суждение результатов целесообразно организовать с участием 
представителей всех подразделений системы управления. Итоги 
обсуждения фиксируют в специальном документе и используют 
при разработке текущих и перспективных планов развития пред-
приятия или рассматриваемой организации. 

С организационной точки зрения можно выделить следующие 
формы проведения исследования: 

• индивидуальные и коллективные исследования; 
• исследования, проводимые внутренними или внешними 

специалистами; 
• применение централизованных и децентрализованных ор-

ганизаций и исследований; 
• использование специальных отделов, служб управления 

изменениями, целевых проектных подразделений. 
• привлечение специализированных консалтинговых орга-

низаций. 
Планирование исследования систем управления является важным 

и неотъемлемым этапом. Под планированием в данном случае 
понимается выявление перечня мероприятий направленных на 
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совершенствование конкретной системы управления, а также 
порядок и сроки выполнения работ.  

Основные этапы планирования заключаются в следующем: 
1) выявление и изучение конкретной системы управления, 

подлежащей обследованию; 
2) выявление объекта и предмета обследования; 
3) составление перечня и специфики задач по анализу про-

блем, подлежащих решению при исследовании конкретного объ-
екта (подразделения или рабочего места); 

4) определение объемов работ и состава исполнителей; 
5) определение сроков окончания отдельных работ и общего 

процесса с учетом исследования с учетом необходимых для это-
го средств; 

6) распределение работ и средств между группами исполни-
телей. 

При планировании определяются основные этапы исследо-
вания с подробным их описанием (рис. 3.1). Здесь фиксируется 
конкретная программа исследования, смета проведения иссле-
дований, сбор материалов, их обработка и анализ, время прове-
дения исследований, состав исполнителей, а также разработка 
плана внедрения результатов исследования. 
 

 
Рис. 3.1. Основные этапы планирования исследований 
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Для реализации общего плана исследования составляется ра-
бочий план, в котором определяются конкретные группы иссле-
дователей и осуществляется распределение работ между ними по 
темам (проблемам), назначаются руководители тем, составляется 
сетевой график выполнения работ с обязательным указанием 
сроков выполнения каждого этапа. Рабочий план — это доку-
мент, являющийся составной частью общей программы ком-
плексного исследования. 

На всех этапах планирования осуществляется постоянный 
контроль за ходом проведения исследования, а также за использо-
ванием ресурсов и рабочего времени. 

3.2. Разработка концепции  

исследования систем управления 

Программно-целевое исследование систем управления требует 
создания конкретных организационных механизмов управления. 
Четкий организационный механизм необходим в условиях раз-
вития рыночных отношений в целях повышения эффективности 
управления. Любое сокращение аппарата управления, изменение 
его функций в конечном итоге должно быть регламентировано 
до такой степени, при которой обеспечивается персональная 
ответственность за принятие управленческих решений. 

Хозяйственный механизм определяется экономическими за-
конами и практической деятельностью людей. Это означает, что 
трудно говорить об одинаковых механизмах в разных организа-
циях, реализующих одинаковые цели. Как же выходить из тако-
го положения, что положить в основу конструирования органи-
зационного механизма? 

Под организационным механизмом понимается социально-
управляемая система, обусловленная экономическими законами, 
наделенная соответствующими полномочиями, ресурсами, имею-
щая определенную структуру и позволяющая управлять коллекти-
вами людей путем принятия решений. Такое определение наце-
ливает аналитиков и проектировщиков систем управления на 
исследование «статики» и «динамики» механизма управления, 
под которыми соответственно понимается организационная 
структура управления и процессы выработки управленческих 
решений в рамках существующей структуры управления. 

Практически организация управления — это система приня-
тия решений, являющаяся фундаментом, на котором можно 
достаточно полно анализировать всю систему управления и обес-
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печивать оптимальные условия для принятия управленческих 
решений, от сбора исходных данных, исследования действую-
щих организационных процедур и схемы принятия решений и 
до поиска путей совершенствования системы управления — ре-
зультата решения. 

Анализ такого рода всегда целесообразно проводить в начале 
работы, направленной на перестройку системы управления. Как 
показал опыт, анализ оказывается наиболее эффективным, если 
он содержит шесть этапов. Рассмотрим их подробнее. 

На первом этапе производится обследование организации 
управления. Изучается вся документация, регламентирующая 
процесс управления, должностные инструкции, в которых в об-
щем виде представлены сведения о работах, выполняемых в каж-
дом подразделении, изучается существующая система управления 
подразделениями, производится сопоставление этих подразделе-
ний с функциями, изложенными в должностных инструкциях и 
положениях. В результате выявляется степень соответствия 
управленческой практики ее модели (выявляется проблема) и, в 
случае необходимости, производится соответствующая коррек-
тировка. На этом этапе также необходимо выяснить и зафикси-
ровать документально потоки информации, циркулирующие в 
каждом подразделении. 

На втором этапе разрабатываются организационные процеду-
ры принятия управленческих решений. На этом этапе составляется 
схема каждой организационной процедуры, дается ее описание, 
формируется перечень используемых документов. При построе-
нии схемы организационной процедуры следует зафиксировать 
документы, действующие в процедуре, указать, откуда они по-
ступают, какими документами она завершается. 

На третьем этапе выясняются взаимосвязи между процеду-
рами принятия решений и построением блок-схемы принятия 
решений. 

На четвертом этапе составляется схема принятия решений 
конкретных подразделений организации, в которой фиксируют-
ся уровни руководства, схемы действующих процедур принятия 
решений. Разумеется, реальную схему принятия решении надо 
проверить — подвергнуть логическому анализу. 

На пятом этапе на основе логики и здравого смысла прове-
ряются все управленческие процедуры, выполняемые в подразде-
лении, а также документация, необходимая для каждой организа-
ционной операции и хранящаяся на каждом уровне управления. 
Логический анализ схемы принятия решений позволяет судить 
об эффективности организации управления. 
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На шестом этапе осуществляется непосредственная разработка 
всей документации, которая регламентирует деятельность управ-
ленческого аппарата отдельного подразделения организации. 

Первостепенная задача при проектировании организационных 
систем — формирование целей их функционирования в сочетании с 
проектированием систем управления. Это имеет принципиальное 
значение по многим причинам. Во-первых, по своей природе все 
реальные организации многоцелевые. Во-вторых, период действия 
целей функционирования различен, а следовательно, спроектиро-
вать организацию необходимо только исходя из целей, период дей-
ствия которых сопоставим с периодом проектирования организа-
ции. В-третьих, проектирование организации управления под все 
цели функционирования слишком трудоемко, поэтому их число 
должно быть по возможности ограниченным. 

Выбор целей с помощью экспертных методов требует при-
менения специальной методики. Прежде всего осуществляются 
оценка и выбор глобальных целей функционирования. Наиболее 
приемлемым с практической точки зрения способом оценки яв-
ляется анонимное анкетирование, так как оно обеспечивает 
наибольшую независимость суждений. 

Структуризация целей функционирования должна быть осуще-
ствлена путем исследования функций управления, реализующих 
конкретные цели на каждом уровне управления. 

Выполнение задачи проектирования системы управления 
предполагает моделирование процесса управленческих решений, 
структуры которых были выявлены на стадии обследования. 

1. Моделирование состава управленческих решений. Это осущест-
вляется для обоснования решений, которые должны приниматься 
в конкретном подразделении. Состав группы решений определяет-
ся количеством структурных подразделений. Оптимальность про-
цесса подготовки управленческих решений достигается путем вы-
явления и ликвидации отклонений в существующем процессе 
при сравнении его с нормативным процессом, обусловленным в 
некотором смысле идеальной моделью, выбранной авторами на 
предварительном этапе. В качестве такой модели можно с час-
тичной доработкой использовать стандартную информационную 
модель, известную под названием модели Дейтча. 

2. Моделирование правил работ исполнителей и руководителей. 
Такое моделирование в процедурах с помощью компьютерной 
техники является частью общего процесса, включающего: 

• формирование организационного механизма управления и 
распределения управленческих решений по уровням управ-
ления; 
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• определение оптимального числа исполнителей и руково-
дителей, необходимых для подготовки и утверждения этих 
решений; 

• составление перечня документов, необходимых для приня-
тия управленческого решения и разработки документации, 
регламентирующей деятельность подразделения. 

Моделирование правил работ исполнителей заключается в 
анализе процесса подготовки управленческого решения после-
довательно на всех уровнях управления, вплоть до принятия 
окончательного решения и осуществляется на основе информа-
ционной модели. 

Методика моделирования правил работ исполнителей в про-
цедуре рекомендуется для практического осуществления этапа 
«регламентации» в процессе формирования общей структуры 
управления. При моделировании структуры управления необ-
ходимо решать задачи моделирования функциональных групп 
управленческих решений и моделирование распределения ре-
шений по уровням управления для обеспечения разработки 
схем управления. 

3. Моделирование функциональных групп управленческих реше-
ний. Имеется полный список управленческих решений, необхо-
димых для реализации целей функционирования, а также их 
информационное обеспечение (документы, используемые для 
принятия управленческих решений). Часть документов является 
общими при подготовке различных управленческих решений. 
Известно также число функциональных групп управленческих 
решений, которые должны быть сформированы. Необходимо 
сформировать группы управленческих решений с таким расчетом, 
чтобы каждая из групп потребляла минимальное количество не-
обходимых для подготовки решений документов. Задача решается 
на ЭВМ с использованием методов анализа и логики. 

4. Распределение решений по уровням управления. Осуществля-
ется это с целью формирования групп решений, за подготовку 
которых несет ответственность руководитель соответствующего 
уровня управления. Задача оптимального распределения управ-
ленческих решений формируется следующим образом: для каждо-
го выбранного уровня управления с учетом его загрузки и пропу-
скной способности необходимо определить перечень управлен-
ческих решений, утверждение которых является компетенцией 
данного уровня управления. При этом каждый сотрудник дол-
жен принимать решения, соответствующие своей компетенции, 
и ему должен быть обеспечен такой режим работы, при котором 
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все решения принимаются в оптимальные сроки. Задача реша-
ется последовательно для всех уровней управления. 

5. Формирование схемы управления организации. Оно всегда 
основано на типовых схемах управления. В качестве типовой 
схемы в рамках предполагаемой концепции предлагается мат-
рично-штабная схема управления. Формирование схемы управле-
ния предполагает распределение управленческих решений по 
уровням управления, расчет загрузки уровня управления для ко-
ординационного, проблемного либо функционального уровня, 
что в результате обеспечит обоснование выбора типа структуры 
управления. Окончательный выбор варианта схемы структуры и 
все дальнейшие расчеты осуществляются в рамках выбранной 
структуры управления. На заключительном этапе разрабатывают-
ся документы, регламентирующие деятельность системы управ-
ления: положения о подразделении, должностные инструкции, 
правила работы исполнителей. 

Все описанное выше и представляет собой системную концеп-

цию совершенствования организационного механизма управления, ко-
торая предполагает решение задач анализа системы управления как 

системы принятия решений и комплексного ее проектирования на 
основе выбранных качественных целей функционирования. 

Решение задачи анализа системы управления предполагает 
исследование процесса управления и структуры управления на 
уровне управленческих решений. При решении задачи анализа 
ряд вопросов не рассматривается. Не обосновывается цель 
функционирования, состав решений определяется с помощью 
экспертов, не оценивается структура управления, т.е. не дости-
гается комплексное проектирование системы управления. 

Комплексное проектирование системы управления предполагает: 
• выбор целей функционирования; 
• формирование состава решений, реализующих цели функ-

ционирования; 
• процесс принятия решений (моделирование организацион-

ной технологии подготовки решения); 
• формирование структуры управления; 
• разработку документации, регламентирующей деятельность 

управления. 
Достоинством предлагаемой концепции является то, что ряд 

этапов решается с помощью компьютерной техники, что упрощает 
системное проектирование. Решение указанных задач способствует 
лучшей организации управления и в результате повышению орга-
низованности управления и качества принимаемых решений. 
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3.3. Характеристика этапов  

проведения исследований 

Любое исследование осуществляется в несколько этапов, по-
следовательность которых можно выразить схемой, представ-
ленной на рис. 3.2. 

2. Выявление объекта и предмета исследования

1. Выявление потребностей в проведении исследования. 

    Анализ проблем, вызывающих эти потребности

3. Выбор методологии проведения исследования

 4. Анализ ресурсов, необходимых для проведения 

    исследования

5. Выбор метода проведения исследования

6. Организация проведения исследований

7. Анализ результатов исследования. Выработка 

   рекомендации

 

Рис. 3.2. Этапы исследования объекта управления 

На первом этапе необходимо выявить потребности в иссле-
довании, проанализировать проблемы, стоящие перед конкрет-
ной системой управления, выбрать из них главную, определяю-
щую важность и первостепенность проведения исследования. 
Для этого проблема должна быть четко сформулирована. 

Под проблемой понимается несоответствие фактического со-
стояния управляемого объекта (например, производства про-
дукции) желаемому или заданному (запланированному). Именно 
в связи с отклонением от плановых (или нормативных) состоя-
ний, которое отмечается в определенный момент времени или 
прогнозируется на будущее, и возникают чаще всего проблемы 
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в организациях. Но их источником может быть и изменение 
самих целей или нормативов. Например, если в результате ана-
лиза информации о продажах изделия руководство предприятия 
принимает решение о снятии его с производства и переключе-
нии на другой вид продукции, это может радикально изменить 
целевые установки всех подразделений, связанных с данными 
видами продукции. Менеджеры должны заново составить пла-
ны, найти и перераспределить ресурсы, организовать обучение 
персонала и т.д. 

Совершенно очевидно, что введение изменений, требующих 
для реализации ресурсов и времени, должно быть обосновано 
анализом факторов, оказывающих воздействие на состояние и 
положение организации. 

Совокупность факторов и условий, вызывающих появление 
той или иной проблемы, называется ситуацией, а рассмотрение 
проблемы с учетом воздействующих на нее ситуационных фак-
торов позволяет описать проблемную ситуацию. Описание про-
блемной ситуации, как правило, содержит две части: 

1) характеристику самой проблемы (места и времени ее воз-
никновения, сущности и содержания, границ распространения 
ее воздействия на работу организации или ее подразделений; 

2) ситуационные факторы, ведущие к появлению проблемы 
(они могут быть внешними и внутренними по отношению к ор-
ганизации). 

Внутренние факторы в наибольшей мере зависят от самого 
предприятия. К ним относят: цели и стратегию развития, со-
стояние портфеля заказов, структуру производства и управле-
ния, финансовые и трудовые ресурсы, объем и качество работ, в 
том числе НИОКР и т.д. Внутренние факторы влияют на систе-
му управления и в значительной степени способствуют дости-
жению стоящих перед ней целей. Поэтому изменение одного 
или нескольких факторов одновременно вызывает необходи-
мость срочного принятия мер, направленных на сохранение 
равновесного состояния системы. 

Например, если произошло изменение стратегического на-
правления в развитии организации, необходимо определить, как 
это отразится на деятельности таких подсистем, как производст-
во и выпуск новой продукции, управление персоналом и др. 
Иными словами, управляющая систем должна разработать план 
организационных мероприятий, направленных на достижение 
целей новой стратегии развития. 

Внешние факторы в меньшей мере поддаются воздействию со 
стороны менеджеров организации, так как формируются внеш-
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ней средой, в которой работает организация. В современных 
условиях эта среда характеризуется большой сложностью, дина-
мичностью и неопределенностью, что существенно затрудняет 
учет внешних факторов при принятии управленческих решений. 
Внешние факторы оказывают различное влияние на работу ор-
ганизаций. 

Поставщики, потребители конкуренты, органы законода-
тельного регулирования, кредиторы, другие организации и об-
щественные институты, непосредственно связанные с той обла-
стью деятельности, которой занимается данная организация, 
оказывают прямое влияние на ее работу, характер возникающих 
проблем и их решение. И это влияние надо учитывать. 

В качестве примера можно указать на проблемы отечествен-
ных предприятий, возникшие в период разрушения прежней 
системы хозяйственных связей. Так, изменились отношения 
между поставщиками и потребителями продукции, и в ряде слу-
чаев это привело к остановкам производства, кардинальному 
изменению ассортимента выпускаемой продукции, поиску но-
вых поставщиков. Изменение вкусов и приоритетов потребите-
лей также вызывает множество проблем в организации, которая 
до этого ориентировала свое производство на удовлетворение 
одного вида потребностей, поэтому необходимо решать: искать 
ли новые рынки сбыта, вводить ли новые виды продукции и 
услуг и т.д. 

Другая большая группа внешних факторов оказывает на дея-
тельность организации косвенное (опосредованное) влияние, кото-
рое также необходимо учитывать. К этой группе факторов отно-
сят состояние экономики страны (или региона), уровень науч-
но-технического и социального развития, социокультурную и 
политическую обстановку, существенные для данной организа-
ции события в других странах и т.д. 

Например, экономическое состояние страны (региона) воз-
действует на работу организации через такие параметры среды, 
как наличие капитала и рабочей силы, уровни цен и инфляции, 
производительность труда, доходы покупателей, правительст-
венная, финансовая и налоговая политика и др. Так, инфляция 
приводит к сокращению покупательной способности и снижает 
спрос на продукцию, производимую организацией. Повышение 
уровня цен на продукцию сопряженных отраслей вызывает со-
ответствующее увеличение затрат на производство в организа-
ции, следствием чего является рост цен на ее продукцию, что 
может вызвать «отток» определенной группы потребителей. При 
сокращении своих доходов покупатели изменяют состав и струк-
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туру потребления, что также оказывает воздействие на спрос. 
Уровень научно-технического развития в стране влияет на 
структуру экономики, на процессы автоматизации производства и 
управления, на технологию, с помощью которой производится 
продукция, на состав и структуру персонала организации и, что 
особенно важно, на конкурентоспособность продукции и техно-
логий. Учет многочисленных и разнообразных факторов среды, 
выбор главных среди них и предвидение возможных изменений — 
сложнейшая задача, стоящая перед менеджерами. 

Анализ ситуационных факторов позволяет рассмотреть про-
блему в связи с вызвавшими ее событиями и изменениями во 
внутренней и внешней среде и начать поиск решения. 

Таким образом, определение проблем означает установление 
границ системы, в пределах которой она рассматривается, и 
уровень, на котором она должна решаться. Субъект, анализи-
рующий ситуацию, определяет проблему в границах управляе-
мой им системы. Однако он обязательно должен представлять, 
как система проявляет себя в смежных с ней и низших или бо-
лее  высоких по рангу системах, а главное — какое значение она 
имеет для суперсистемы, в которую данная (управляемая) сис-
тема входит как элемент. Это обеспечивает увязку принимаемого 
решения с общими задачами и решениями вышестоящего звена 
управления, организацию интегрированного процесса решения 
данной проблемы. 

При определении проблемы возникает чисто логическая 
трудность выделения причин и следствий. Перед менеджером в 
той или иной конкретной ситуации может возникнуть несколько 
проблем. Очень важно установить их иерархию, т.е. определить, 
какая из них главная, а какие — подчиненные или производные 
от нее. Определение главной проблемы позволит правильно сфор-
мулировать цель решения задачи. 

Определение цели связано с ограничением направлений и 
средств ее достижения. Эти ограничения играют определяющую 
роль в выборе вариантов решения. По отношению к определен-
ной системе ограничения можно разделить на общие и частные. 
Общие ограничения, накладываемые на функционирование дан-
ной системы, представляют собой объективные условия внешней 
среды или являются целями и понуждающими связями некото-
рой большой системы, для которой рассматриваемая система 
служит элементом (подсистемой). Иногда ограничения для данной 
системы являются проявлением нерешенных проблем в более 
общих системах. 
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Содержание второго этапа — закономерное продолжение 
первого. Это выявление объекта и предмета исследования. Объ-
ектом исследования является система управления организации, а 
предметом — выявленная конкретная проблема, сдерживающая 
эффективную работу организации. 

Иногда процесс исследования конкретного объекта произво-
дится в соответствии с выбранной (рекомендуемой) моделью 
системы управления, часто называемой эталоном. Этапы прове-
дения исследования в соответствии с эталонной моделью пред-
ставлены на рис. 3.3. 

 

2. Исследование задач управления

1. Предварительное исследование объекта 

    управления

3. Ранжирование задач управления и установление 

    очередности их решения

4. Исследование особенностей функционирования 

    управляемой подсистемы

5. Выбор модели

6. Проектирование системы управления 

   в соответствии с выбранной моделью

8. Разработка регламентирующей документации

Нет

Да

7. Соответствует ли полученная 

   модель СУ эталонной

 

Рис 3.3. Исследование объекта управления  
в соответствии с эталонной моделью 
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На третьем этапе необходимо выбрать методологию прове-
дения исследования, под которой понимается совокупность це-
лей, методов, приемов управления при проведении исследова-
ния, а также подход менеджеров к принятию решений и учет 
традиций организации. 

На четвертом этапе анализируется наличие и состав ресур-
сов, необходимых для проведения исследования. К ним относят-
ся материальные, трудовые, финансовые ресурсы, оборудование, 
информация. Такой анализ необходим для успешного проведе-
ния исследования и достижения его результатов. 

Пятый этап предполагает выбор методов проведения иссле-
дования с учетом имеющихся ресурсов и целей исследования 
(подробнее о методах проведения исследования см. главу 4). 

Шестой этап заключается в организации проведения исследо-
ваний. Здесь необходимо определить порядок проведения исследо-
ваний, распределить полномочия и ответственность и отразить это 
в регламентирующих документах, например в должностных ин-
струкциях. Здесь же необходимо уточнить или определить тех-
нологию подготовки и утверждения управленческих решений 
при проведении исследований. 

На седьмом этапе следует зафиксировать и проанализировать 
полученные результаты. Такими результатами могут быть отдель-
ные рекомендации, новая модель системы управления, улучшен-
ные нормы управляемости, более совершенные методики, спо-
собствующие оперативному и успешному разрешению проблемы. 
На этом этапе необходимо предварительно подсчитать эффек-
тивность исследований, т.е. соразмерить затраты на проведение 
исследований и полученные результаты. 

3.4. Источники получения сведений  

о деятельности организации 

Основными источниками сведений о деятельности организации 
являются: 

• различного рода документы — устав организации и иные 
регламентирующие документы; положения о функциях и 
обязанностях подразделений; должностные инструкции; 
другие описания системы (в отчетах, публикациях); 

• сотрудники организации, описывающие ее деятельность в 
процессе бесед и опросов; 

• непосредственные наблюдения специалистов-системщиков 
за процессом деятельности организации. 
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Однако ни один из указанных источников в отдельности не 
может обеспечить необходимой полноты и достоверности сведе-
ний о работе системы. Документы сравнительно быстро устаре-
вают и не всегда отражают действительное состояние дел; со-
трудники могут непреднамеренно (или умышленно) исказить 
существующее положение дел; наблюдение может оказаться ис-
каженным случайными обстоятельствами. Поэтому на всех ста-
диях изучения обязательны:  

• интеграция методов получения информации о работе сис-
темы и их проверка; 

• сопоставление сведений, полученных из разных источников; 
• повторное возвращение к уже изученному процессу с целью 

исправления, корректировки ранее полученных сведений, 
детализации ранее не уточненных важных аспектов. 

Сопоставление сведений и выявление истинного состояния 
дел существенно облегчается при систематизации и группировке 
полученных сведений, формализации их представления. Окон-
чательно убедиться в полноте и правильности полученных све-
дений можно после того, как будет построена модель системы и 
проверена ее адекватность путем сопоставления с действующей 
системой. 

1. Работа с документами. Обычно изучение следует начинать 
с документов, рассмотрев прежде всего структурную организа-
ционную схему. Если такой схемы нет, ее надо составить, для 
чего удобно использовать штатное расписание. Во многих слу-
чаях полезно на этой схеме указать вышестоящие и подчинен-
ные организации и связи с ними. 

Изучение, как правило, надо начинать с высших звеньев ап-
парата, последовательно переходя к низшим. 

Документы, связанные с системой, можно разделить на сле-
дующие группы: 

1) официальные положения и инструкции, регламентирующие 
функции организации или подразделения и определяющие сроки 
и процедуры обработки информации и принятия решений; 

2) входные документы, возникающие вне системы; 
3) систематически обновляемые записи (массивы) в виде кар-

тотек или книг, используемые в процессе работы; 
4) промежуточные документы, получаемые и (или) используе-

мые в процессе обработки данных; 
5) выходные документы. 
2. Опросы сотрудников и беседы с ними. Эта стадия работы на-

чинается после того, как аналитик получил на основе документов 
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общее представление об изучаемой организации или каком-либо  
ее подразделении. 

Первый контакт с сотрудниками осуществляется с участием 
руководителя изучаемого подразделения, который сообщает со-
трудникам цель проводимой работы, заинтересованность в ее про-
ведении, наличие приказов или других официальных документов, 
на основании которых работа выполняется, говорит о необхо-
димом содействии и сотрудничестве с разработчиками. 

Сбор сведений путем опросов должен быть избирательным и 
целенаправленным. При решении некоторых задач и на первых 
этапах работы нужны обобщенные данные; для других задач и 
на более поздних этапах — детальные. Поэтому надо предвари-
тельно наметить круг интересующих вопросов, а после каждой 
беседы оценить полученные сведения и корректировать план 
дальнейших бесед. Сбор сведений «вслепую», простое их кол-
лекционирование приводит к накоплению подробных сведений, 
которые в дальнейшем практически не поддаются анализу и ис-
пользованию. 

3. Наблюдение специалистов-системщиков за деятельностью 
организации. Это есть один из важнейших способов получения 
необходимой информации. Наблюдение могут вести как специа-
листы из самой организации, так и приглашенные со стороны 
(из специальных агентств, консалтинговых компаний). 

Итак, получение и последующая обработка сведений являет-
ся весьма важной, но в то же время и очень трудоемкой рабо-
той. Надо все время помнить, что изучение существующей сис-
темы не самоцель, а средство познания, поэтому следует соиз-
мерять степень детализации данных и соответствующие затраты 
с возможной эффективностью. 

Обследование и изучение, детализация сведений о системе 
могут продолжаться бесконечно, особенно если учесть, что система 
живет и развивается одновременно с обследованием и в конце об-
следования отличается от первоначального варианта. Поэтому 
очень важно вовремя завершить изучение организации. В про-
цессе изучения необходимо выяснить не только как работает 
система, но и почему она работает именно так, а не иначе. Уме-
ние отбирать нужные сведения развивается по мере приобретения 
опыта и совершенствования профессиональных навыков. 

Краткие выводы 

1. Системное исследование целесообразно проводить на ос-
нове выбранной методологии, которая представляет собой сово-
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купность целей, методов и средств, необходимых для комплекс-
ного исследования. 

2. Важное значение при проведении исследований приобре-
тает общая концепция, построенная на основе системы научных 
знаний в области управления, а также теории и практики орга-
низационного проектирования. 

3. Системная концепция предполагает комплексное проек-
тирование систем управления, включающее выбор целей функ-
ционирования, формирование состава решений, реализующих 
выбранные цели, проектирование технологии подготовки управ-
ленческих решений, формирование структуры управления, раз-
работку регламентирующей документации. 

Контрольные вопросы 

1. В чем сущность методологии исследования систем управ-
ления? 

2. Что представляет собой процессы организации и планиро-
вания исследований? 

3. В чем сущность общей концепции исследования систем 
управления? 

4. Какое значение для анализа и проектирования организа-
ции имеет общая концепция совершенствования организацион-
ного механизма управления? 

5. Каковы основные этапы проведения исследования в орга-
низации? 

6. С помощью каких источников можно получать сведения о 
деятельности организации, необходимые для совершенствования 
системы управления? 
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Г Л А В А  4   

   

МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ  

СИСТЕМ УПРАВЛЕНИЯ 

4.1. Структуризация методов исследования 

систем управления 

Эффективность исследования систем управления во многом оп-
ределяется использованными методами исследования. 

Методы исследования представляют собой способы, приемы 
проведения исследований, грамотное применение которых спо-
собствует получению достоверных и полных результатов относи-
тельно проблем, возникших в организации. Правильность выбора 
методов, а также оптимальная интеграция их при проведении ис-
следования определяются знаниями, опытом и интуицией спе-
циалистов, проводящих такие исследования. 

При проведении исследований систем управления использу-
ется широкий арсенал методов, но все они основываются на 
базовом логическом исследовательском аппарате, включающем 
различные подходы, в том числе: диалектический, процессный, 
ситуационный, функциональный, рефлексивный и системный.  

Научный аппарат изучения систем управления базируется на 
ряде общих методов:  

• формации; 
• аксиомизации; 
• восхождения от абстрактного к конкретному; 
• моделирования; 
• логических; 
• наблюдения; 
• изучения документации; 
• измерения; 
• сравнения; 
• экспериментальных; 
• анализа и синтеза; 
• дедукции и индукции. 
Всю совокупность методов исследования можно разбить на 

три большие группы: методы, основанные на использовании 
знаний и интуиции специалистов (логико-интуитивные); мето-
ды формализованного представления систем управления (фор-
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мального моделирования исследуемых процессов) и комплекси-
рованные методы. 

1. Методы, основанные на выявлении и обобщении мнений опыт-
ных специалистов-экспертов, использовании их опыта и нетради-
ционных подходов к анализу деятельности организации. Данная 
группа включает методы: «мозговой атаки», типа «сценариев», 
экспертных оценок (включая SWOT-анализ), типа «Дельфи», ти-
па «дерева целей», «деловой игры», морфологические (тестиро-
вание) и т.д. 

2. Методы формализованного представления систем управления. 
Они основаны на использовании математических, экономико-
математических методов и моделей исследования систем управ-
ления. Среди них можно выделить следующие классы: 

• аналитические, которые включают методы классической 
математики (интегральное исчисление, дифференциальное 
исчисление, методы поиска экстремумов функций, вариа-
ционное исчисление и другие, методы математического 
программирования, теории игр); 

• статистические, включающие теоретические разделы мате-
матики (математическую статистику, теорию вероятностей) 
и направления прикладной математики, использующие 
стохастические представления (теорию массового обслужи-
вания, методы статистических испытаний, методы выдви-
жения и проверки статистических гипотез и другие методы 
статистического имитационного моделирования); 

• теоретико-множественные, логические, лингвистические, се-
миотические (разделы дискретной математики, составляю-
щие теоретическую основу разработки разного рода языков 
моделирования, автоматизации проектирования, инфор-
мационно-поисковых языков); 

• графические, в том числе теорию графов и разного рода 
графические представления информации типа диаграмм, 
графиков, гистограмм и т.п. 

Наибольшее распространение в экономике в настоящее время 
получили математическое программирование и статистические 

методы. Правда, для представления статистических данных, для 
экстраполяции тенденций тех или иных экономических процес-
сов всегда использовались графические представления (графики, 
диаграммы и т.п.) и элементы теории функций (например, тео-
рия производственных функций). Однако целенаправленное 
применение математики для постановки и анализа задач управ-
ления, принятия экономических решений разного рода (распре-
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деления работ и ресурсов, загрузки оборудования, организации 
перевозок и т.п.) началось с внедрения в экономику методов 
линейного и других видов математического программирования 
(работы Л.В. Канторовича, В.В. Новожилова, С.А. Соколицына 
и др.). Привлекательность этих методов для решения формали-
зованных задач, какими обычно являются названные выше и 
другие экономические задачи на начальном этапе их постанов-
ки, объясняется рядом особенностей, отличающих методы ма-
тематического программирования от методов классической ма-
тематики. 

При стремлении более адекватно отобразить проблемную си-
туацию в ряде случаев целесообразно применять статистические 
методы, с помощью которых на основе выборочного исследова-
ния получают статистические закономерности и распространяют 
их на поведение системы в целом. Такой подход полезен при 
отображении таких ситуаций, как организация ремонта обору-
дования, определение степени его износа, настройка и испыта-
ние сложных приборов и устройств и т.д. Все более широкое 
применение находит статистическое имитационное моделирова-
ние экономических процессов и ситуаций принятия решений. 

В последнее время с развитием средств автоматизации воз-
росло внимание к методам дискретной математики: знание ма-
тематической логики, математической лингвистики, теории 
множеств помогает ускорить разработку алгоритмов, языков ав-
томатизации проектирования сложных технических устройств и 
комплексов, языков моделирования ситуаций принятия реше-
ний в организационных системах. 

В настоящее время в экономике и организации производства 
применяются практически все группы методов формализованно-
го представления систем. Для удобства их выбора в реальных 
условиях на базе математических направлений развиваются при-
кладные методы и предлагаются их классификации. 

3. Комплексированные методы. К ним причисляют системный 
анализ, методы факторного и корреляционного анализа, парамет-
рический метод, функционально стоимостной анализ, социоло-
гический исследования, социально-экономические эксперимен-
ты, тестирование, комбинаторика, ситуационное моделирование, 
топология, графосемиотика и др. Они сформировались путем ин-
теграции экспертных и формализованных методов. 

Несколько в стороне стоят методы исследования информаци-
онных потоков. 

Схема структуризации методов приведена на рис. 4.1. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.1. Структуризация методов исследования систем управления 
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Специалист по системному анализу должен понимать, что 
любая классификация условна. Она лишь средство, помогающее 
ориентироваться в огромном числе разнообразных методов и 
моделей. Поэтому разрабатывать классификацию нужно обяза-
тельно, но делать это следует с учетом конкретных условий, 
особенностей моделируемых систем (процессов принятия реше-
ний) и предпочтений, которым можно предложить выбрать 
классификацию. 

4.2. Методы, основанные на использовании 

знаний и интуиции специалистов 

Развитие системного анализа неразрывно связано с такими 
понятиями, как «мозговая атака», «сценарии», «дерево целей», 
морфологические методы и т.п. Перечисленные термины харак-
теризуют тот или иной подход к активизации выявления и обоб-
щению мнений опытных специалистов-экспертов (термин «экс-
перт» в переводе с латинского означает «опытный»). Иногда все 
эти методы называют «экспертными» или (логико-индуктив-
ными). Однако есть и особый класс методов, связанных непо-
средственно с опросом экспертов, так называемый метод экс-
пертных оценок (так как при опросах принято проставлять 
оценки в баллах и рангах), поэтому названные и подобные им 
подходы иногда объединяют термином «качественные» (огова-
ривая условность этого названия, так как при обработке мнений, 
полученных от специалистов, могут использоваться и количест-
венные методы). Этот термин (хотя и несколько громоздкий) в 
большей мере, чем другие отражает суть методов, к которым 
вынуждены прибегать специалисты, когда они не только не мо-
гут сразу описать рассматриваемую проблему аналитическими 
зависимостями, но и не видят, какие из рассмотренных выше 
методов формализованного представления систем могли бы по-
мочь получить модель для принятия решения. 

Возникновение перечисленных терминов связано, как пра-
вило, с конкретными условиями проведения исследований или 
даже с именем автора подхода. Однако варианты последующего 
применения методов настолько разнообразны, что сейчас трудно 
говорить об однозначности приведенных терминов. 

Дадим краткий обзор экспертных методов. 
Методы типа мозговой атаки. Данная концепция получила 

широкое распространение с начала 1950-х гг. как «метод система-
тической тренировки творческого мышления», направленный на 
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«открытие новых идей и достижение согласия группы людей на 
основе интуитивного мышления». Методы этого типа известны 
также под названиями мозгового штурма, конференций идей, кол-
лективной генерации идей (КГИ). 

Обычно при проведении мозговой атаки, или сессий КГИ, 
стараются выполнить определенные правила, суть которых сво-
дится к тому, чтобы обеспечить как можно большую свободу 
мышления участников КГИ и высказывания ими новых идей. 
Для этого рекомендуется приветствовать любые идеи, даже если 
они вначале кажутся сомнительными или абсурдными (обсуж-
дение и оценка идей проводится позднее), не допускается кри-
тика, не объявляется ложной идея и не прекращается обсужде-
ние ни одной идеи. Требуется высказывать как можно больше 
идей (желательно нетривиальных), стараться создавать как бы 
цепные реакции идей. 

В зависимости от принятых правил и жесткости их выпол-
нения различают прямую мозговую атаку, метод обмена мнения-
ми, методы типа комиссий, судов (когда одна группа вносит как 
можно больше предложений, а вторая — старается их макси-
мально критиковать) и т.п. В последнее время иногда мозговую 
атаку проводят в форме деловой игры. 

На практике подобием сессий КГИ являются разного рода 
совещания — конструктораты, заседания ученых и научных со-
ветов, специально создаваемых временных комиссий. 

В реальных условиях достаточно трудно обеспечить жесткое 
выполнение требуемых правил, создать «атмосферу мозговой 
атаки», на конструкторатах и советах мешает влияние должно-
стной структуры организации: трудно собрать специалистов на 
межведомственные комиссии. Поэтому желательно применять 
способы привлечения компетентных специалистов, не требую-
щие обязательного их присутствия в конкретном месте и в кон-
кретное время и устного высказывания своих мнений. 

Методы типа «сценариев». Методы подготовки и согласова-
ния представлений о проблеме или анализируемом объекте, из-
ложенных в письменном виде, получили название сценариев. 
Первоначально этот метод предполагал подготовку текста, содер-
жащего логическую последовательность событий или возможные 
варианты решения проблемы, развернутые во времени. Однако 
позднее обязательное требование временных координат было 
снято, и сценарием стали называть любой документ, содержа-
щий анализ рассматриваемой проблемы и предложения по ее 
решению или по развитию системы, независимо от того, в какой 
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форме он представлен. Как правило, на практике предложения 
для подготовки подобных документов пишутся экспертами вна-
чале индивидуально, а затем формируется согласованный текст. 

Сценарий не только предусматривает содержательные рассу-
ждения, помогающие не упустить детали, которые невозможно 
учесть в формальной модели (в этом собственно и заключается 
основная роль сценария), но и содержит, как правило, результа-
ты количественного технико-экономического или статистиче-
ского анализа с предварительными выводами. Группа экспертов, 
подготавливающая сценарий, пользуется обычно правом полу-
чения необходимых справок от предприятий и организаций, не-
обходимых консультаций. 

На практике по типу сценариев разрабатывались прогнозы в 
отраслях промышленности. Разновидностью сценариев можно 
считать комплексные программы научно-технического прогрес-
са и его социально-экономических последствий. 

Роль специалистов по системному анализу при подготовке 
сценария состоит в следующем: 

• помочь привлекаемым ведущим специалистам соответст-
вующих областей знаний выявить общие закономерности 
системы; 

• проанализировать внешние и внутренние факторы, влияю-
щие на ее развитие и формирование целей; 

• определить источники этих факторов; 
• проанализировать высказывания ведущих специалистов в 

периодической печати, научных публикациях и других ис-
точниках научно-технической информации; 

• создать вспомогательные информационные фонды (лучше 
автоматизированные), способствующие решению соответ-
ствующей проблемы. 

В последнее время понятие сценария все больше расширяется 
в направлении как областей применения, так и форм представ-
ления и методов их разработки: в сценарий вводятся количест-
венные параметры и устанавливаются их взаимозависимости, 
предлагаются методики подготовки сценария с использованием 
ЭВМ (машинных сценариев), методики целевого управления 
подготовкой сценария. 

Сценарий позволяет создать предварительное представление 
о проблеме (системе) в ситуациях, когда не удается сразу отобра-
зить ее формальной моделью. Но все же сценарий — это текст 
со всеми вытекающими последствиями (синонимия, омонимия, 
парадоксы), связанными с возможностью неоднозначного его 
толкования разными специалистами. Поэтому такой текст следует 
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рассматривать как основу для разработки более формализованно-
го представления о будущей системе или решаемой проблеме. 

Методы экспертных оценок. Изучению возможностей и осо-
бенностей применения экспертных оценок посвящено много 
работ. В них рассматриваются формы экспертного опроса (раз-
ные виды анкетирования, интервью), подходы к оцениванию 
(ранжирование, нормирование, различные виды упорядочения и 
т.д.), методы обработки результатов опроса, требования к экс-
пертам и формированию экспертных групп, вопросы трениров-
ки экспертов, оценки их компетентности (при обработке оценок 
вводятся и учитываются коэффициенты компетентности экспер-
тов, достоверности их мнений), методики организации эксперт-
ных опросов. 

Выбор форм и методов проведения экспертных опросов, 
подходов к обработке результатов опроса и т.д. зависит от кон-
кретной задачи и условий проведения экспертизы. Однако су-
ществуют некоторые общие проблемы, которые нужно помнить 
специалисту по системному анализу. Остановимся на них под-
робнее. 

Возможность использования экспертных оценок, обоснова-
ние их объективности обычно базируется на том, что неизвест-
ная характеристика исследуемого явления трактуется как слу-
чайная величина, отражением закона распределения которой 
является индивидуальная оценка специалиста-эксперта о досто-
верности и значимости того или иного события. При этом 
предполагается, что истинное значение исследуемой характери-
стики находится внутри диапазона оценок, получаемых от груп-
пы экспертов, и что обобщенное коллективное мнение является 
достоверным. 

Однако в некоторых теоретических исследованиях это пред-
положение подвергается сомнению. Например, предлагается раз-
делить проблемы, для решения которых применяются экспертные 
оценки, на два класса. 

К первому классу относятся проблемы, которые достаточно 
хорошо обеспечены информацией и для которых можно исполь-
зовать принцип «хорошего измерителя», считая эксперта храни-
телем большого объема информации, а групповое мнение экс-
пертов — близким к истинному. Задачи коллективного приня-
тия решений по формированию целей, совершенствованию 
методов и форм управления обычно можно отнести к первому 
классу. Однако при разработке прогнозов и перспективных пла-
нов целесообразно выявлять «редкие» мнения и подвергать их 
более тщательному анализу. 
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Ко второму классу относятся проблемы, в отношении кото-
рых знаний для уверенности в справедливости названных пред-
положений недостаточно; экспертов нельзя рассматривать как 
«хороших измерителей», и необходимо осторожно подходить к 
обработке результатов экспертизы, поскольку в этом случае 
мнение одного (единичного) эксперта, больше внимания уде-
ляющего исследованию малоизученной проблемы, может ока-
заться наиболее значимым, а при формальной обработке оно 
будет утрачено. В связи с этим к задачам второго класса в ос-
новном должна применяться качественная обработка результа-
тов. Использование методов осреднения (справедливых для «хо-
роших измерителей») в данном случае может привести к суще-
ственным ошибкам. 

Другая проблема, которую нужно иметь ввиду при проведе-
нии системного анализа, заключается в следующем: даже в слу-
чае решения проблем, относящихся к первому классу, нельзя 
забывать о том, что экспертные оценки несут в себе не только 
узкосубъективные черты, присущие отдельным экспертам, но и 
коллективно-субъективные черты, которые не исчезают при обра-
ботке результатов опроса (а при применении «Дельфи»-процедуры 
даже могут усиливаться). Иными словами, на экспертные оценки 
нужно смотреть как на некоторую «общественную точку зре-
ния», зависящую от уровня научно-технических знаний общест-
ва относительно предмета исследования, которая может менять-
ся по мере развития системы и наших представлений о ней. 
Следовательно, экспертный опрос — это не одноразовая проце-
дура. Такой способ получения информации о сложной пробле-
ме, характеризующейся большой степенью неопределенности, 
должен стать своего рода «механизмом» в сложной системе, т.е. 
необходимо создать регулярную систему работы с экспертами. 

Следует обратить также внимание на то, что использование 
классического частотного подхода к оценке вероятности при 
организации проведения экспертных опросов бывает затрудни-
тельным, а иногда и невозможным (из-за невозможности дока-
зать правомерность использования представительности выбор-
ки). Поэтому в настоящее время ведутся исследования характера 
вероятности экспертной оценки, базирующиеся на теории, раз-
мытых множеств Заде, на представлении об экспертной оценке 
как степени подтверждения гипотезы или как вероятности дос-
тижения цели. Одной из разновидностей экспертного метода 
является метод изучения сильных и слабых сторон организации, 
возможностей и угроз ее деятельности — метод SWOT-анализа. 
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Методы типа «Дельфи». Метод «Дельфи», или метод «дель-
фийского оракула», первоначально был предложен О. Хелмером 
и его коллегами как итеративная процедура при проведении 
мозговой атаки, которая способствовала бы снижению влияния 
психологических факторов при повторении заседаний и повы-
шении объективности результатов. Однако почти одновременно 
«Дельфи»-процедуры стали средством повышения объективно-
сти экспертных опросов с использованием количественных оце-
нок при оценке «дерева цели» и при разработке «сценариев». 

Основные средства повышения объективности результатов 
при применении метода «Дельфи» — использование обратной 
связи, ознакомление экспертов с результатами предшествующе-
го тура опроса и учет этих результатов при оценке значимости 
мнений экспертов. 

В конкретных методиках, реализующих процедуру «Дельфи», 
это средство используется в разной степени. Так, в упрощенном 
виде организуется последовательность итеративных циклов моз-
говой атаки. В более сложном варианте разрабатывается про-
грамма последовательных индивидуальных опросов с помощью 
анкет-вопросников, исключающих контакты между экспертами, 
но предусматривающих ознакомление их с мнениями друг друга 
между турами. Вопросники от тура к туру могут уточняться. Для 
снижения таких факторов, как внушение или приспособление к 
мнению большинства иногда требуется, чтобы эксперты обосно-
вали свою точку зрения, но это не всегда приводит к желаемому 
результату, а напротив, может усилить эффект приспособляемо-
сти. В наиболее развитых методиках экспертам присваивают ве-
совые коэффициенты значимости их мнений, вычисляемые на 
основе предшествующих опросов, уточняемые от тура к туру и 
учитываемые при получении обобщенных результатов оценок. 

В силу трудоемкости обработки результатов и значительных 
временных затрат первоначально предусматриваемые методики 
«Дельфи» не всегда удается реализовать на практике. В послед-
нее время процедура «Дельфи» в той или иной форме обычно 
сопутствует любым другим методам моделирования систем — 
морфологическому, сетевому и т.д. В частности, весьма пер-
спективная идея развития методов экспертных оценок, предло-
женная в свое время В.М. Глушковым, состоит в том, чтобы со-
четать целенаправленный многоступенчатый опрос с «разверт-
кой» проблемы во времени, что становится вполне реализуемым 
в условиях алгоритмизации такой (достаточно сложной) проце-
дуры и использования компьютерной техники. 
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Для повышения результативности опросов и активизации 
экспертов иногда сочетают процедуру «Дельфи» с элементами 
деловой игры: эксперту предлагается проводить самооценку, 
ставя себя на место конструктора, которому реально поручено 
выполнять проект, или на место работника аппарата управле-
ния, руководителя соответствующего уровня системы организа-
ционного управления и т.д. 

Метод «дерева целей». Эта идея впервые была предложена 
У. Черменом в связи с проблемами принятия решений в про-
мышленности. 

Термин «дерево» подразумевает использование иерархиче-
ской структуры, полученной путем разделения обшей цели на 
подцели, а их, в свою очередь, на более детальные составляю-
щие, которые можно называть подцелями нижележащих уров-
ней, а с некоторого уровня — функциями. Как правило, термин 
«дерево целей» используется для иерархических структур, имею-
щих отношения строго древовидного порядка, но сам метод 
иногда применяется и в случае «слабых» иерархий. Поэтому в 
последнее время все большее распространение получает пред-
ложенный В.М. Глушковым термин «прогнозный граф», кото-
рый может представляться и в виде древовидной иерархической 
структуры, и в форме структуры со «слабыми» связями. 

При использовании метода «дерево целей» в качестве средст-
ва принятия решений часто вводят термин «дерево решений». 
При применении «дерева» для выявления и уточнения функций 
управления говорят о «дереве целей и функций». При структу-
ризации тематики научно-исследовательской организации удоб-
нее пользоваться термином «дерево проблемы», а при разработ-
ке прогнозов — термином «дерево направлений развития (или 
прогнозирования развития)» или упомянутым выше термином 
«прогнозный граф». 

Метод «дерева целей» ориентирован на получение полной и 
относительно устойчивой структуры целей, проблем, направле-
ний, т.е. такой структуры, которая на протяжении какого-то 
периода времени мало изменялась при неизбежных изменени-
ях, происходящих в любой развивающейся системе. Для дос-
тижения этого при построении вариантов структуры следует 
учитывать закономерности целеобразования и использовать 
принципы и методики формирования иерархических структур 
целей и функций. 

Морфологический подход. Основная его идея — систематиче-
ски находить наибольшее число, а в пределе — все возможные 
варианты решения поставленной проблемы или реализации сис-
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темы путем комбинирования основных (выделенных исследова-
телем) структурных элементов системы или их признаков. При 
этом система или проблема может разбиваться на части разны-
ми способами и рассматриваться в различных аспектах. 

Термином «морфология» в биологии и языкознании опреде-
ляется учение о внутренней структуре исследуемых систем (ор-
ганизмов, языков) или сама внутренняя структура этих систем. 
Идея морфологического опроса мышления восходит к Аристо-
телю и Платону, к известной средневековой модели механиза-
ции мышления Р. Луллия. Однако в систематизированном виде 
методы морфологического анализа сложных проблем были раз-
работаны швейцарским астрономом Ф. Цвикки, и долгое время 
морфологический подход к исследованию и проектированию 
сложных систем был известен под названием метода Цвикки. 

Отправными точками морфологического исследования 
Ф. Цвикки считает: 

• равный интерес ко всем объектам морфологического мо-
делирования; 

• ликвидацию всех ограничений и оценок до тех пор, пока 
не будет получена полная структура исследуемой области; 

• максимально точную формулировку проблемы. 
Кроме этих общих положений, Цвикки предложил ряд от-

дельных методов морфологического моделирования: системати-
ческого покрытия поля (МСПП); отрицания и конструирования 
(МОК); морфологического ящика (ММЯ), экстремальных ситуа-
ций (МЭС); сопоставления совершенного с дефектным (МССД), 
обобщения (МО). Наибольшую известность получили три пер-
вых метода. 

МСПП предполагает, что существует некоторое число так 
называемых «опорных пунктов» знания в любой исследуемой 
области. Этими пунктами могут быть теоретические положения, 
эмпирические факты, открытые законы, в соответствии с кото-
рыми протекают различные процессы, и т.д. Исходя из ограни-
ченного числа опорных пунктов знания и достаточного числа 
принципов мышления, морфологическим методом покрытия 
поля ищут все возможные решения поставленной проблемы. 

Деловые игры. Это наиболее эффективные методы овладения 
новыми знаниями, методами хозяйствования и управления. Де-
ловые игры как метод имитации выработан для принятия управ-
ленческих решений в различных ситуациях путем игры по за-
данным правилам группы людей или человека и компьютера. 
Они позволяют с помощью моделирования и имитации процес-
сов выйти на анализ, решение сложных практических задач, 
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обеспечить формирование мыслительной культуры, управления, 
мастерства общения, принятия решений, инструментальное рас-
ширение управленческих навыков. 

Деловые игры выступают как средства анализа систем управ-
ления и подготовки специалистов. 

Разработку деловой игры необходимо начинать с четкой 
формулировки ее назначения. После этого можно приступать к 
формированию схемы игры и основных ее правил. В выбранной 
схеме функционирования надо предельно точно отразить опыт 
работы реальных систем, обратив особое внимание на структуру 
системы, целевые функции подсистем и системы в целом, на 
выбор управляющих воздействий и т.д. 

Одна из основных сложностей построения модели исследуе-
мой ситуации заключается в том, что стремление к наиболее 
полному отражению исследуемой ситуации может привести к 
излишней детализации модели, которая, в свою очередь, повле-
чет за собой усложнение информационного обеспечения по-
строенной модели. В результате увеличивается время, затрачи-
ваемое на игру, затрудняется понимание происходящих процес-
сов. Все это приводит к тому, что эффективность проведения 
игры снижается. Лучший способ избежать такого рода опасно-
сти заключается в том, чтобы постоянно помнить о конкретной 
цели проектируемой игры. Но при этом следует учитывать, что 
ситуации, анализируемые в игре, не должны быть упрошены до 
такой степени, что необходимое решение можно было бы найти 
непосредственно без глубокого анализа протекающих процессов, 
так как в этом случае результаты, полученные при анализе хозяй-
ственной деятельности, будут носить поверхностный характер. 

Формирование правил игры должно включать в себя описа-
ние методов оценки степени достижения целей игры. Если де-
ловая игра моделирует системы, в которых цели могут формиро-
ваться только качественно, либо при количественном выраже-
нии трудно указать в явном виде связь степени достижения цели 
с истинными возможностями подсистем, то при построении иг-
ры особое внимание следует уделить разработке методов степе-
ни оценки достижения цели. 

Опыт разработки и проведения деловых игр показывает, что 
деловую игру целесообразно представить как описание некото-
рой последовательности разделов. Как правило, описание игры 
включает девять разделов: 

1. Общая характеристика; 
2. Описание ситуации; 
3. Цель игры; 
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4. Задача центра; 
5. Задача участников игры; 
6. Формальная модель; 
7. Анализ формальной модели; 
8. Руководство для участников игры; 
9. Результаты проведения игры. 
Раздел 6 включается в описание игры, если формализация 

модели позволяет лучше понять суть игры, или если в дальней-
шем предполагается провести анализ формальной модели. 

Раздел 7 может отсутствовать, если известными математиче-
скими средствами провести анализ модели или невозможно или 
слишком громоздко. 

Может отсутствовать и раздел 9, если нет опыта проведения 
деловой игры. 

Каждая деловая игра состоит из нескольких партий. Одна 
партия большинства деловых игр состоит из трех этапов: 

• первый этап — сбор информации, т.е. сообщение элемен-
тами в вышестоящий орган (центр) запрашиваемой инфор-
мации; 

• второй этап — обработка полученной информации и вы-
работка соответствующих решений; 

• третий этап — реализация полученных решений, подсчет 
значений целевых функций.  

Количество партий, как правило, не ограничивается заранее, 
хотя возможны варианты, когда количество партий фиксиро-
вано. По завершении игры проводится подведение итогов, ана-
лиз игры. 

4.3. Методы формализованного  

представления систем управления 

Для описания систем управления на практике используется ряд 
формализованных методов, которые в разной степени обеспечи-
вают изучение функционирования систем во времени, изучение 
схем управления, состава подразделений, их подчиненности и 
т.д., с целью создания нормальных условий работы аппарата 
управления, персонализации и четкого информационного обес-
печения управления. 

Иначе говоря, обследование системы управления в рамках 
выбранного метода формализованного описания должно вы-
явить оптимальные варианты построения, организации и функ-
ционирования реальной системы. 
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Применяемые методы формализованного описания систем 
управления должны способствовать созданию четких организа-
ционных механизмов управления, используемых объектов. Не-
обходимость создания таких механизмов обусловлена внедрени-
ем новых методов хозяйствования, которые требуют как четкой 
регламентации управления, так и сокращения управленческих 
расходов. 

Как известно, моделирование какого-либо объекта заключа-
ется в замене исходного объекта таким объектом (моделью), ис-
следование которого можно провести эффективнее, т.е. легче, 
доступнее, быстрее, дешевле и т.д. 

Существует много разновидностей моделей: графики и таб-
лицы, физические модели, логические и математические выраже-
ния, машинные модели, имитационные модели. Выбор конкрет-
ного метода формализованного описания, системы управления 
зависит от того, в каких условиях осуществляется обследование, 
какова ответственность исполнителей за принимаемые решения 
и какова степень регламентации управления в обследуемой ор-
ганизации. 

В настоящее время разработано и опробовано значительное 
число различных методик обследования и формализованного 
представления систем управления. Они, как правило, сущест-
венно отличаются одна от другой и соответствуют разной глуби-
не исследования и поставленным целям. 

Сетевой метод. Он сводится к построению сетевой модели 
системы управления для решения комплексной задачи управле-
ния. Основой сетевого планирования является информационная 
динамическая сетевая модель, в которой весь комплекс расчле-
няется на отдельные, четко определенные операции (работы), 
располагаемые в строгой технологической последовательности 
их выполнения. При анализе сетевой модели производится ко-
личественная, временная и стоимостная оценка выполняемых 
работ. Параметры задаются для каждой входящей в сеть работы 
их исполнителем на основе нормативных данных либо своего 
производственного опыта. 

Широкое распространение получили: 
• сетевые модели построения в терминах событий (кружки), 

при этом события определяют результаты определенной 
выполненной работы, а дуги (стрелки) между ними опре-
деляют взаимосвязи работ; 

• сетевые модели, построенные в терминах работ и событий, 
при этом стрелками изображаются выполняемые работы, а 
кружками — события (результаты выполненных работ); 
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• сетевые модели, построенные в терминах работ, при этом 
работа изображается кружком, под работой понимается 
процесс составления одного документа. 

Указанные три разновидности сетевых моделей по-разному 
отражают содержание управленческой деятельности. 

Если сетевая модель построена только в терминах событий, 
естественно, в них фиксируются факты окончания определен-
ных работ, она может быть информативна и точно отражать со-
держание управленческой деятельности, но моделировать во 
времени такую деятельность затруднительно, хотя в этом также 
есть большая необходимость. 

Наиболее полной является сеть построения в терминах ра-
бот и событий. Она фиксирует состав управленческой деятель-
ности, фиксирует определенные ее стадии, взаимосвязи между 
стадиями и их результаты. В то же время такая сеть не позволя-
ет исследовать информационное содержание управления на 
уровне документов, поскольку каждая из работ, указанная в се-
ти, как правило, оформляется многими документами. Тем не 
менее недостаток сетевой модели во многом компенсируется 
возможностью качественного анализа управленческой деятель-
ности и ее моделированием во временном масштабе вручную 
или с использованием ЭВМ. 

Значительные возможности исследования информационного 
обеспечения управления представляет сетевая модель, построен-
ная в терминах работ. В ней под работой понимается процесс 
разработки одного документа. Имеются некоторые затруднения 
с расчетом таких сетей, поскольку в них исходных событий 
столько, сколько условий необходимо для начала всех работ. 
Идентификация работы и документа позволяет определить ин-
формационные потоки, выявить документооборот и все его про-
блемы, т.е. выявить многие дефекты управления. 

Такая модель позволяет решать множество управленческих 
проблем: моделировать работу во времени, анализировать ин-
формационные потоки, приступить к распределению работ ме-
жду исполнителями, т.е. полностью анализировать информаци-
онное обеспечение системы управления при решении конкрет-
ной управленческой проблемы. 

Следует также сказать и о некотором специфическом ис-
пользовании сетевой модели для ознакомления управленцев с 
определенной деятельностью и для их обучения. Такая необхо-
димость возникает, когда содержание работ, заложенных в сете-
вой модели, постоянно в некотором интервале времени, а ис-
полнители меняются регулярно. Возможно ли это? 
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Проиллюстрируем сказанное на конкретном примере. Пред-
положим, что мы построили сетевую модель на комплексе работ 
по проведению конференции, съезда и т.п. Такая сеть имеет чет-
кое исходное событие (например, утверждение приказа о прове-
дении мероприятия), четкое завершающее событие (сдача отчета 
о проведении мероприятия), а если известны и конкретные орга-
низационные условия (время и место проведения), то сеть явля-
ется типовой для проведения мероприятия определенного харак-
тера, а исполнители (сотрудники различных организаций или 
подразделений) всегда меняются. Построить конкретную сетевую 
модель не составляет труда, она конкретна, информативна, зна-
комит новых исполнителей с содержанием конкретной управлен-
ческой деятельности, обучает их. 

Опыт построения таких сетей позволяет утверждать, что они 

значительно повышают результативность управления, при этом 
трудозатраты на управление значительно снижаются. 

Модели сетевого планирования и управления (СПУ) характери-
зуются следующим: 

• системным подходом при создании новых или модерниза-
ции уже сложившихся систем управления, при котором 
разработка рассматривается как единый непрерывный про-
цесс взаимосвязанных операций, направленных на дости-
жение единой цели; 

• возможностью алгоритмизировать расчет основных пара-
метров сети (продолжительность, трудоемкость, стоимость 
и др.); 

• большей по сравнению с другими моделями унифициро-
ванностью и, как следствием, значительно меньшими за-
тратами на разработку и внедрение. 

Особенно эффективно применение сетевых методов при раз-
работке сложных систем, когда в разработке участвует большое 
количество исполнителей. Какую бы сложную систему с помо-
щью сетевых моделей мы ни описывали, правила построения 
сетевых графиков, алгоритмы их расчета, машинные программы 
остаются без изменений. 

Весь процесс создания системы СПУ можно условно разбить 
на три стадии: 

1) обследование — результаты оформляются в виде сетевых 
графиков; 

2) расчет и анализ сетевых графиков; 
3) оперативное управление. 
На первой стадии выполняются следующие работы: 
• составление структурных схем подразделений, участвую-

щих в разработке; 
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• определение состава исходных документов, необходимых 
для выполнения той или иной работы; 

• определение перечня работ, входящих в данную разработку; 
• составление первичных сетевых графиков по видам работ; 
• составление (сшивание) сводного сетевого графика. 
Любая сложная система состоит, как правило, из большого 

числа элементов. Система может быть представлена в виде ие-
рархического дерева, называемого еще структурной схемой про-
цесса управления (или объекта). Составление структурной схемы 
проводится с целью получения сведений о степени сложности 
всей системы и ее отдельных подсистем. 

Расчленение работ, как правило, должно быть проведено 
вплоть до отдельных работ и подразделений, отвечающих за их 
выполнение. 

Таким образом, в структурной схеме должны быть отражены 

функциональные признаки системы (например, перечень работ, 
выполняемых в подразделении) и организационная структура 
подразделений, участвующих в разработке, их взаимосвязь, т.е. 
должен быть составлен перечень работ с закрепленными за ни-
ми отечественными исполнителями. 

Каждый ответственный исполнитель должен представить 
следующую информацию: 

1) в какие отделы и главки направляются формы, по которым 
он является ответственным исполнителем; 

2) какие документы для него являются исходными и откуда 
они поступают; 

3) каковы продолжительность и трудоемкость, затрачиваемые 
на составление каждой формы вне зависимости от того, являет-
ся ли она итоговой или промежуточной. 

Поскольку исполнение данных работ связано с многочис-
ленными перерасчетами, корректировками и т.д., затрачиваемое 
время является случайной величиной. Поэтому иногда приме-
няется вероятностный метод оценки показателя продолжитель-
ности работ. После сбора необходимой информации каждый 

ответственный исполнитель составляет свой первичный сете-
вой график. 

Сшивание первичных сетевых графиков заключается в соедине-
нии между собой выходных работ поставщиков и входных работ 
потребителей результатов, чтобы объединить первичные сетевые 
графики, описывающие процесс выполнения отдельных работ, в 
свободный сетевой график, который отображает процесс всей 
разработки в целом. При этом необходимо согласовать граничные 
работы поставщика и потребителя. Сшивание сетевого графика 
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заключается в присвоении граничным работам общего кода, для 

чего в графике потребителя граничному входному событию при-
сваивается код соответствующего выходного события поставщи-
ка. После проверки происходит сшивание сводного сетевого гра-
фика путем объединения частных сетевых графиков всех подраз-
делений, участвующих в разработке, в общую часть. 

На второй стадии производят расчет и анализ сетевой модели. 
Расчет осуществляется графическим или табличным методом. 
Наиболее наглядным является графический метод, но он при-
меняется при ограниченном количестве событий. Сетевой метод 
прост и позволяет быстро рассчитывать сети, имеющие несколь-
ко сот событий. 

На третьей стадии создания и функционирования системы 
СПУ осуществляется оперативное управление объектом по сете-
вой модели. 

Использование сетевых моделей позволяет: 
• равномерно распределить работу во времени, а также меж-

ду подразделениями и исполнителями, более четко разгра-
ничить обязанности и ответственность каждого из них за 
выполнение отдельных этапов работ; 

• перейти в дальнейшем к разработке типовых сетей графи-
ков по выполнению работ на любом уровне управления 
рассматриваемой системы и к созданию единой системы 
сетевого планирования и управления (СПУ в целом по от-
расли); 

• использовать сетевые графики в качестве математических 
моделей процесса планирования, просчитать на компью-
тере все возможные варианты управления процессами раз-
работки, выделить функции, права и обязанности подраз-
делений и ответственных исполнителей. 

Имитационное динамическое моделирование. В последнее вре-
мя для решения задач управления и анализа функционирования 
различных систем все шире применяется метод системной ди-
намики (System Dynamics), основы которого разработаны про-
фессором Дж. Форрестером (США) в 1950-х гг. Название этого 
метода не совсем точно отражает его сущность, так как при его 
использовании имитируется поведение моделируемой системы 
во времени с учетом внутрисистемных связей. Поэтому в ряде 
зарубежных работ в последние годы метод все чаще называют 
System Dynamics Simulation Modeling, и мы будем также назы-
вать его имитационным динамическим моделированием. 

Учитывая, что в литературе описываются в основном кон-
кретные модели и результаты их исследования, целесообразно 
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изложить в общих чертах методику построения и применения 
имитационных динамических моделей (ИДМ), а затем рассмотреть 
их применение в управлении. 

Любую систему можно представить в виде сложной структу-
ры, элементы которой тесно связаны и влияют друг на друга 
различным образом. Связи между элементами могут быть ра-
зомкнутыми и замкнутыми (или контурными), когда первичное 
изменение в одном элементе, пройдя через контур обратной 
связи, снова воздействует на этот же элемент. Так как реальные 
системы обладают инерционностью, в их структуре имеются 
элементы, определяющие запаздывания передачи изменения по 
контуру связи. 

Сложность структуры и внутренние взаимодействия обуслов-
ливают характер реакции системы на воздействия внешней сре-
ды и траекторию ее поведения в будущем: она может через ка-
кое-то время стать отличной от ожидаемой (а иногда даже про-
тивоположной), так как с течением времени поведение системы 
может измениться из-за внутренних причин. Именно поэтому 
целесообразно предварительно проверять поведение системы с 
помощью модели, что позволяет избежать ошибок и неоправ-
данных затрат в настоящем и будущем. 

При имитационном динамическом моделировании строится 
модель, адекватно отражающая внутреннюю структуру модели-
руемой системы, а затем поведение модели проверяется на ЭВМ 
на сколь угодно продолжительное время вперед. Это дает воз-
можность исследовать поведение как системы в целом, так и ее 
составных частей. Имитационные динамические модели исполь-
зуют специфический аппарат, позволяющий отразить причинно-
следственные связи между элементами системы и динамику из-
менений каждого элемента. Модели реальных систем обычно 
содержат значительное число переменных, поэтому их имитация 
осуществляется на компьютере. 

4.4. Комплексированные  

методы исследования 

К комплексированным методам исследования относятся: систем-
ный анализ, факторный и корреляционный анализ, параметриче-
ский анализ, функционально-стоимостной анализ, социологиче-
ские исследования, социально-экономического эксперименти-
рования. Рассмотрим некоторые из них. 

Метод факторного анализа. Его сущность состоит в выделе-
нии из множества изучаемых факторов, влияющих на исследуе-
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мый объект, меньшего их числа, но отражающих наиболее су-
щественные свойства исследования. Фактор представляет собой 
переменную, находящуюся в логической зависимости со следст-
вием изучаемого явления и определяющую его. Он может быть 
единичным (влияющим на следствие одной переменной) и ком-
плексным (определяется одновременно несколькими  перемен-
ными). Комплексный фактор, связанный со всеми переменны-
ми, обычно называют генеральным. 

Отбор факторов, влияющих на исследуемый объект осущест-
вляется на основе их квалификации, технического обоснования 
и путем их качественного анализа. При этом необходимо учиты-
вать взаимодействие факторов между собой. При проведении 
факторного анализа необходимо абстрагироваться от маловаж-
ных факторов, число факторов должно быть практически целе-
сообразным для дальнейшего изучения и влияния на объект ис-
следования. Для выбранного фактора следует дать возможность 
его количественной оценки. Данный метод исследования и ана-
лиза используется при анализе влияния различных факторов 
(использования сырья и материалов, технологии, уровня орга-
низации производства и др.) на конкурентоспособность органи-
зации, на объемы производства, качества продукции или услуг и 
др. результаты работы.  

Метод корреляционного анализа. Такой анализ является ком-
плексным, т.е. относится к группе формальных экономико-
математических методов и позволяет определять количествен-
ную взаимосвязь между несколькими явлениями исследуемой 
системы. Корреляционная зависимость (в отличии от функцио-
нальной) проявляется только в массе случаев-наблюдений. Кор-
реляция представляет собой вероятную зависимость между яв-
лениями, при которой средняя величина параметров одного них 
изменяется в зависимости от других. Корреляции между двумя 
явлениями носит название парной, а между несколькими — 
множественной.  

Использование метода корреляционного анализа предпола-
гает построение функции, т.е. исследуемый результирующий 
показатель и факторные функции, от которых зависит результи-
рующий — это аргументы, а переменные подразделяются на за-
висимые и независимые от изучаемого явления. Если в случае 
увеличения (уменьшения) аргумента результирующий показатель 
также увеличивается (уменьшается), то корреляционная связь 
называется прямой (положительной), в противном случае — об-
ратной (отрицательной). При отсутствии зависимости корреля-
ционная связь отсутствует. Теснота корреляционной связи при 
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линейной зависимости оценивается коэффициентом корреляции, 
а при линейной зависимости — корреляционным отношением. 

В отличии от корреляционного анализа факторный анализ 
не требует подразделять все переменные на зависимые и незави-
симые, так как в нем все переменные величины (факторы), оп-
ределяющие явления, рассматриваются как равноправные. 

Корреляционные методы, особенно при множественной 
корреляции параметров, эффективно используются в совокуп-
ности с другими методами исследования. 

Метод функционально-стоимостного анализа. Такой анализ  
систем управления представляет собой совокупность приемов и 
способов технико-экономического исследования функций управ-
ления. Метод базируется на их трудоемко-стоимостной оценке, 
обеспечивающий возможность выбора наиболее экономичных 
способов выполнения рассматриваемых функций в целях поиска 
путей совершенствования управляющей системы и снижение 
затрат на ее функционирование. Этот универсальный метод может 
использоваться как для исследования СУ, так и производствен-
ной системы. Целью применения функционально-стоимостного 
анализа систем управления является снижение затрат на осуще-
ствление функций управления, повышение эффективности ор-
ганизации, улучшение использования всех видов ресурсов, уст-
ранения «узких» мест и диспропорций в системе управления. 

Параметрический метод. Данный метод исследования систем 
управления основывается на количественном и качественном 
описании исследуемых свойств систем управления и установле-
ния взаимосвязей между параметрами как внутри управляемой и 
управляющей подсистем, так и между ними. Это позволяет с 
помощью выбранной номенклатуры параметров на базе факти-
ческих данных количественно оценить исследуемый объект. За-
висимости между параметрами могут быть как функциональны-
ми, так и корреляционными.  

Для объективной оценки любой системы ее свойства (особен-
ности системы, проявляющиеся при ее создании и функциониро-
вании) необходимо охарактеризовать количественно. Качествен-
ные свойства объекта исследования характеризуют параметры, 
частным случаем которого является показатель — качественная 
характеристика свойств системы, входящих в ее состав и рас-
сматриваемая применительно к определенным условиям ее функ-
ционирования.  

Параметрами (показателями) системы могут выступать кон-
курентоспособность продукции и организации, фондовооружен-
ность, численность персонала и др. 
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При исследовании систем управления используются: количе-
ственные абсолютные и относительные параметры (показатели); 
качественные признаки; классификационные параметры; ранго-
вые параметры. Показатели систем управления могут быть еди-
ничными, комплексными (интегральными) и обобщающими. 

Исследование параметров (показателей) систем управления в 
динамике, в ретроспективе, во взаимосвязи дает исследователю 
широкие возможности для совершенствования системы. 

4.5. Социологические исследования систем 

управления и социально-экономическое  

экспериментирование 

При исследовании систем управления в последнее время весьма 
широко используется метод социологических исследований, по-
зволяющий оценить деятельность (работу) системы управления 
по факторам деятельности персонала, его отношению к сущест-
вующим в организации проблемам, понять интересы и ценности 
сотрудников. Значение социологических исследований опреде-
ляется особой ролью человеческого фактора в деятельности ор-
ганизации, а также отношений персонала с клиентами. 

Процедура исследования и анализа социальной действитель-
ности организации позволяет: 

• систематизировать факты об изучаемых социальных явле-
ниях и процессах, характерных для данной организации, 
об их связях и соотношениях; 

• усилить социальные аспекты управления; 
• понять поведение возможных потребителей продукции и 

услуг, поставщиков и смежников; 
• понять и оценить деятельность персонала, корпоративную 

культуру и исповедуемые ценности. 
Социологические исследования в зависимости от их назначе-

ния и задач могут быть классифицированы следующим образом: 
• теоретические и прикладные; 
• внутренние, исследующие деятельность только персонала 

организации, и внешние; 
• ретроспективные и перспективные; 
• регулярные и разовые; 
• пилотажные и др. 
Объектом социологических исследований является совокуп-

ность людей (респонденты), с которыми связана исследуемая 
социальная проблема. 
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Предметом социологических исследований выступают харак-
теристики и качества объекта, отражающие изучаемые социаль-
ные процессы. 

Наибольший интерес для практики представляют приклад-
ные социологические исследования, которые помогают в реше-
нии следующих задач: прогнозирование занятости населения; 
определение причин текучести кадров в организации; выявление 
проблем в системе «человек — техника»; анализ эффективности 
мотивационных механизмов поведения персонала; исследование 
социально-бытовых условий труда; исследование уровня корпо-
ративной культуры и социально-психологического климата в 
коллективе. 

Методика социологического исследования представляет со-
бой совокупность методов сбора, обработки и анализа фактов 
действительности, позволяющих реализовать цели и задачи ис-
следования. Социальные факты включают поведение индивидов 
или социальных групп, суждения, оценки, мнение людей. 

Социологические исследования обычно проводятся в несколь-
ко этапов: 

1) подготовка и организация исследований (формирование 
программы исследования); 

2) сбор первичной социологической информации; 
3) обработка социологической информации; 
4) анализ; 
5) формирование выводов и рекомендаций. 
При проведении социологических исследований важное зна-

чение имеет выделение генеральной совокупности, т.е. множества 
объектов исследования. С этой позиции различают следующие 
виды исследования: сплошное; монографическое (исследование 
отдельных типичных объектов) и выборочное (выборка выступает 
в качестве микромодели всего объекта исследования). 

Выборка должна быть репрезентативной, т.е. соответствовать 
структуре генеральной совокупности. При проведении исследо-
вания важное значение имеет формирование вида выборки, ко-
торая может быть случайной (например, по жребию) и типиче-
ской (в соответствии с удельным весом группы работников в ге-
неральной совокупности). 

При проведении социологических исследований применяют-
ся следующие методы сбора первичной информации: 

• исследование документальных материалов; 
• наблюдение; 
• опрос/ анкетирование; 
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• эксперимент; 
• деловые игры. 
Организация процесса исследования заключается в подго-

товке специально разработанных материалов (документов): ан-
кет, бланков интервью, социокарт, листа наблюдения. 

При проведении социологических исследований использу-
ются различные методы: 

• наблюдения и изучения документации; 
• социометрического тестирования (применяемый для опре-

деления меры вовлечения работника в соответствующую 
изучаемую группу персонала); 

• экспертных оценок (включая и органолептический метод, 
основанный на анализе восприятий органами чувств); 

• эксперимента. 
Социологические исследования в организации проводятся в 

рамках собственной социологической службы или специально 
приглашенными специалистами. 

Четко и корректно подготовленные и проведенные социоло-
гические исследования дают богатую информацию менеджеру 
для совершенствования системы управления. 

Еще одним прикладным методом исследования систем управ-
ления является социально-экономическое экспериментирование. 
Эксперимент — это научно-организованный опыт с точно учи-
тываемыми и управляемыми условиями (ресурсами, ограниче-
ниями и т.п.). Его цели состоят в выявлении свойств исследуе-
мых объектов (организации), проверке справедливости гипотез и 
на этой основе детальном изучении предмета исследования. 

Эксперименты, которые проводятся в системе управления, 
могут быть классифицированы следующим образом: социаль-
ные; экономические; правовые; естественные и искусственные; 
лабораторные и натуральные; пассивные и активные; однофак-
торные и многофакторные; простые и сложные; параллельные и 
последовательные. 

Социально-экономическое экспериментирование является од-
ним из видов эксперимента и представляет собой реализацию 
искусственно созданного социально-экономического процесса в 
системе управления, на основе которого можно получить широ-
кий спектр возможных состояний системы. Основными призна-
ками социально-экономического эксперимента являются: 

• активное вмешательство в хозяйственную и управленческую 
системы; 

• планомерное введение относительно изолированного экс-
периментального фактора; 
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• планомерный контроль за существенными детерминиро-
ванными факторами; 

• сведение эффектов изменения зависимых переменных к 
влиянию экспериментального фактора. 

Эксперимент есть пробное нововведение, цель которого — 
дать всестороннее обоснование для решения о возможности при-
нятия новшеств к внедрению (распространению) с определенными 
изменениями, ограничениями и учетом определенных условий. 

Осуществляемое в виде активной формы вмешательства в 
систему управления, социально-экономические эксперименти-
рование позволяет: провести социальную диагностику системы 
управления; выявить механизмы происходящих социально-эко-
номических явлений, взаимосвязи между людьми, группами; 
оптимизировать социальные и экономические процессы в сис-
теме; снизить социальные и экономические риски и издержки 
системы; оценить эффективность эксперимента. 

Участие людей делает социально-экономическое экспери-
ментирование весьма опасным видом экспериментального вме-
шательства в систему. Поэтому к нему надо подходить очень 
осторожно, т.е. учитывать соответствующие ограничения на оп-
ределенные параметры, явления и процессы, а также заклады-
вать необходимые страховые решения. 

4.6. Тестирование в процессе исследования  

систем управления 

Метод тестирования в настоящее время получил широкое рас-
пространение в различных сферах деятельности. Тестирование 
представляет собой квалификационную и психологическую ди-
агностику, использующую стандартизованные вопросы и задачи 
(тесты), которые имеют определенную шкалу значений. Тесты 
применяются для стандартизованного измерения индивидуаль-
ных различий. Тест — это искусственно создание воздействие 
испытательного характера, т.е. это искусственное и строго дози-
рованное воздействие, направленное на объект в процессе про-
водимого эксперимента, позволяющее по ответной реакции ис-
следовать его состояние и всей системы управления. 

Выделяют три основные сферы тестирования: в образова-
нии — для оценки эффективности форм обучения и уровня 
подготовки учащихся; в системах управления (в деятельности 
организаций) — для исследования человеческого потенциала, 
профессиональной подготовки и отбора, аттестации; психологи-
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ческое консультирование — для оказания помощи человеку в 
кризисных ситуациях, ситуациях делового общения. Тестирование 
позволяет, например, с определенной вероятностью выявить: 
актуальный уровень развития и индивида, и в целом в организа-
ции, коллектива; наличие необходимых навыков и знаний; лич-
ностные характеристики. 

Процедура тестирования может быть разделена на три этапа. 
1. Составление программы тестирования. Отбор тестов про-

водится на основании сопоставления целей и условий тестиро-
вания, характеристик испытуемых и показателя валидного и на-
дежного теста. 

2. Проведение тестирования. Оно проводится с соблюдением 
следующих условий: предварительная подготовка, ознакомле-
ние с процедурой тестирования, инструктаж и т.п.; установле-
ние контакта с испытуемым, создание доброжелательной атмо-
сферы и взаимопонимания во время тестирования. От соблюде-
ния этих условий зависит полнота и достоверность результатов 
тестирования. 

3. Обработка результатов тестирования и их интерпретация. 
Успешность этого этапа определяется системой представлений, 
положенных в основу теста. От исследователя требуется знания 
возможностей теста, всестороннего анализа полученных резуль-
татов, характеристика поведения испытуемых и условий тести-
рования. 

Для качественного проведения тестирования и получения 
объективных результатов большое значение имеет конструиро-
вание и формулирование тестов. Основные правила конструиро-
вания тестов в социально-экономических системах управления 
включают целенаправленность, однозначность понимания, ло-
гичность, краткость, информативность, понятность и доступность, 
позитивность и негативность высказываемых суждений, альтер-
нативность, нейтральность, сбалансированность. 

По форме проведения следует различать внешний тест-кон-
троль, проводимый аттестационным органом, комиссией, пре-
подавателем, и самоконтроль, осуществляемый менеджером (или 
обучаемым) для совершенствования своих знаний. Наибольший 
эффект обеспечивают комплексные программы тестирования с 
оценкой уровня профессиональной подготовки испытуемого и 
адресной ориентацией его на слабо освоенные разделы менедж-
мента для формирования дополнительной программы совер-
шенствования и обучения. 

Особое значение тестирование имеет для выработки навыков 
самоменеджмента у руководителей различного уровня. Можно 
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назвать некоторые элементы самоменеджмента, особенно эффек-
тивно реализуемые с помощью тест-контроля: 

• выработка навыков личной работы с документацией; 
• работа с вышестоящим руководителем и подчиненными; 
• делегирование полномочий; 
• организация личной работы, контроль в системе (модели) 

управления; 
• управление ресурсами. 
Метод тестирования может применяться на всех стадиях ис-

следования систем управления, начиная от диагностики и за-
канчивая внедрением результатов исследовательских работ в 
практику управления. 

4.7. Методы исследования  

информационных потоков 

Проведение исследования потоков информации в ходе предпро-
ектного обследования системы управления предусмотрено мето-
дическими материалами по разработке организационных систем 
управления. Целью такого исследования является изучение и 
формализация информационных процессов. Исследования про-
водятся по заранее разработанной программе, в которой указыва-
ется, что и в какой последовательности необходимо выполнить. 

При изучении форм документации, техники их заполнения и 
обработки составляется примерный перечень вопросов: 

• назначение документа; 
• количество одновременно выписываемых экземпляров; 
• наименование обязательных реквизитов и показателей до-

кументов; 
• указание, кем заполняются реквизиты и их показатели; 
• правила формирования показателей; 
• значимость каждого показателя; 
• периодичность составления документов; 
• частота разработки показателей. 
Одновременно с изучением потоков документации целесооб-

разно получить максимум сведений о функциях, осуществляемых 
каждым подразделением органа управления, чтобы составить 
соответствующую документацию. В связи с этим в программу 
исследования целесообразно включать вопросы, которые помо-
гут выяснить функции, выполняемые конкретными подразделе-
ниями органа управления и его отдельными рабочими группами. 

Объектами исследования являются документированные и 
недокументированные сообщения, отражающие производствен-
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но-хозяйственную деятельность и управленческие работы, а так-
же связанные с ними процессы формирования показателей и 
документов, маршруты их движения. 

При исследовании процесса обработки данных в управляю-
щей системе и ее подразделениях различаются процессы расчета 
показателей и процессы формирования документов. Расчет по-
казателей осуществляется на основе определенных правил — 
процедур с исходными данными, которые проявляются в виде 
последовательности их обработки. Формирование документов про-
изводится на основе определенных правил подбора источников 
исходных показателей, самих данных и последовательности за-
писи в форму документа. 

Далее уточняются маршруты движения документов по под-
разделениям органа управления, начиная с момента их форми-
рования до передачи на хранение или выхода за пределы управ-
ляющей системы. 

Для обследования входящих и исходящих документов при-
меняются различные методы. 

При анализе с помощью метода инвентаризации собираются 
сведения о всех документах. Он позволяет получить наиболее 
исчерпывающие сведения о потоках информации. Однако в си-
лу большой трудоемкости метод инвентаризации применяется 
очень редко. 

Для обследования систематизированных массовых и регуляр-
но повторяющихся документов чаще используется метод типи-

ческих групп, когда регистрации подлежит не каждый документ, 
а определенный тип однородных документов. 

Наиболее распространенным является анализ потоков инфор-
мации с помощью графического метода, который используется 
для описания потоков информации (главным образом докумен-
топотоков) небольшой размерности на макроуровне, для выяв-
ления общей структуры и функций системы управления, а также 
для совершенствования существующих потоков информации. 

Основные элементы потока — документы. Отношение между 
ними изображаются в виде графической схемы. Процедуры пре-
образования моментов потока (обработки документов) записы-
ваются в виде кратких пояснений на схеме потока. Система ко-
ординат графика двумерная. В заголовках столбцов записываются 
наименования структурных подразделений конкретной органи-
зации, в заголовках строк — наименования моментов или про-
межутков времени. Шкала может быть равномерной или нерав-
номерной. Каждый документ на схеме изображен в виде прямо-
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угольника с указанием номера документа. Стрелка, идущая к 
документу (от документа), показывает направления движения 
информации. Под документом даются краткие пояснения: 

• какие процедуры осуществляются при обработке документа; 
• какая информация из документа используется в данный 

момент в данном месте; 
• как используется эта информация; 
• какая информация записывается или изменяется в доку-

менте и почему; 
• где можно найти подобные пояснения. 
Анализ схемы потока документов позволяет проследить пути 

документов, выявить моменты их образования, операции, которые 
с ними осуществляются, порядок, в котором документы объеди-
няются или расчленяются. В результате можно определить: 

• объем, характер и сроки выполнения работ для каждого 
подразделения данной организации; 

• излишний контроль за работой или полное отсутствие кон-
троля; 

• применение различных документов вместо одного, состав-
ленного в нескольких экземплярах; 

• излишне длительное хранение документов; 
• неоправданные задержки в обработке документов; 
• излишние передачи документов, вызванные плохим рас-

пределением обязанностей между различными подразде-
лениями. 

Графический метод является простым, наглядным, универ-
сальным и экономичным методом описания потоков информа-
ции на макроуровне. Однако при увеличении размерности потока 
схема может стать настолько велика, что потеряет свою ценность 
как средство анализа, или будет настолько поверхностна в дета-
лях, что не окажет помощи при анализе потоков информации. 

При исследовании информационных потоков можно по-
строить информационную модель, позволяющую символически 
выразить технологию подготовки управленческих решений, а 
также информационные взаимосвязи между сотрудниками кон-
кретного подразделения, подразделениями предприятия и внеш-
ней средой. 

Основное назначение информационной модели заключается 
в том, что она наглядно характеризует существующие потоки 
документированной информации, отражающие процессы управ-
ленческой деятельности, а также последовательность управлен-
ческих работ в системе управления. 
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Таким образом, данный метод целесообразно использовать 
для анализа организации и совершенствования существующей 
схемы потоков информации на макроуровне. 

Краткие выводы 

1. Эффективность исследования систем управления опреде-
ляется выбранными методами исследования. 

2. Всю совокупность методов исследования можно классифи-
цировать следующим образом: методы, основанные на использо-
вании знаний и интуиции специалистов; методы формализован-
ного представления систем; комплексированные методы; мето-
ды исследования информационных потоков. 

3. Методы, основанные на использовании знаний и интуиции 
специалистов, включают методы типа «мозговой атаки», методы 
типа «сценариев», методы экспертных оценок, методы типа 
«Дельфи», методы структуризации типа «дерева целей», методы 
«деловой игры», морфологический подход, тестирования и др. 

4. Методы формализованного представления систем включают 
аналитические, статистические, теоретико-множественные, ло-
гические, лингвистические, семиотические, графические, струк-
турно-лингвистические методы, имитационное динамическое 
моделирование и др. 

Контрольные вопросы 

1. Дайте классификацию методов исследования систем управ-
ления. 

2. Каков состав экспертных методов исследования и в каких 
случаях они применяются ? 

3. В чем сущность и особенности методов формализованного 
представления систем? 

4. Дайте краткую характеристику комплексированных мето-
дов исследования. 

5. Раскройте цели и сущность социологических исследований. 
6. В каких основных сферах и с какой целью применяется 

метод тестирования? 
7. В чем сущность и особенности методов исследования ин-

формационных потоков? 



Ã Ë À Â À  5 

ÈÑÑËÅÄÎÂÀÍÈÅ  
È ÏÐÎÅÊÒÈÐÎÂÀÍÈÅ ÖÅËÅÉ,  
ÔÓÍÊÖÈÉ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß  
È ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÈÕ ÐÅØÅÍÈÉ

5.1. Èññëåäîâàíèå è ïðîåêòèðîâàíèå  
öåëåé óïðàâëåíèÿ 

Ëþáàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïî îïðåäåëåíèþ åñòü öåëåíàïðàâëåí-
íàÿ ñèñòåìà, èìåþùàÿ èåðàðõè÷åñêîå ñòðîåíèå è îðãàíèçîâàí-
íàÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé, íàçûâàåìûõ öåëÿìè ôóíêöèîíèðî-
âàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Çíà÷åíèå öåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ 
âåëèêî. Âî-ïåðâûõ, â îðãàíèçàöèÿõ äîëæíû ïðèíèìàòüñÿ òîëüêî 
òàêèå ðåøåíèÿ, êîòîðûå ðåàëèçóþò åå öåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. 
Âî-âòîðûõ, âî èçáåæàíèå «ïàðàçèòíîé» äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçà-
öèè, ò.å. ìåøàþùåé äîñòèæåíèþ öåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãà-
íèçàöèè, ãëîáàëüíàÿ öåëü äîëæíà áûòü äîâåäåíà äî êàæäîãî ðó-
êîâîäèòåëÿ è èñïîëíèòåëÿ. Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèì ïîñòîÿííûé 
êîíòðîëü ðåàëüíîãî ñîñòîÿíèÿ ñèñòåìû è ñðàâíåíèå åãî ñ öåëÿìè, 
çàäà÷àìè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû. 

Îòñþäà ñëåäóåò, ÷òî ëþáàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ äåÿòåëüíîñòü â 
ñèñòåìå îïðàâäàíà òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè îíà ñïîñîáñòâóåò 
äîñòèæåíèþ åå êîíå÷íîé öåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Èíà÷å ãîâî-
ðÿ, ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ äîëæíà áûòü ñïðîåêòèðîâàíà òàêèì îá-
ðàçîì, ÷òîáû âñÿ äåÿòåëüíîñòü â íåé ðåàëèçîâûâàëà òîëüêî òå 
öåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, äëÿ êîòîðûõ îíà ñîçäàâàëàñü. 

Ñëåäîâàòåëüíî, â òåîðèè îðãàíèçàöèè ïîíÿòèå öåëè ÿâëÿåòñÿ 
îäíèì èç îñíîâíûõ. Áåç îïðåäåëåíèÿ ýòîãî ïîíÿòèÿ, áåç âûÿâ-
ëåíèÿ ñîîòíîøåíèé öåëè, ñðåäñòâ äîñòèæåíèÿ öåëåé, îöåíêè 
ýôôåêòèâíîñòè ïóòåé äîñòèæåíèÿ öåëåé íåëüçÿ ðåøàòü ïðîáëå-
ìó ïðîåêòèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè. Íî äëÿ ýòîãî íàäî ÷åòêî ñôîð-
ìóëèðîâàòü öåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, ÷òîáû êîìïëåêñíî ðåøèòü 
ïðîáëåìû, ñâÿçàííûå ñ ïîñòðîåíèåì îðãàíèçàöèè, ïëàíèðîâà-
íèåì èõ äåÿòåëüíîñòè, îöåíêîé ýôôåêòèâíîñòè. 



Öåëè — ýòî êîíêðåòèçàöèÿ ìèññèè îðãàíèçàöèè â ôîðìå, 
äîñòóïíîé ïðè óïðàâëåíèè ïðîöåññàì èõ ðåàëèçàöèè. Äëÿ êàæ-
äîé öåëè õàðàêòåðíû ñëåäóþùèå ñâîéñòâà: 

÷åòêàÿ îðèåíòàöèÿ íà îïðåäåëåííûé èíòåðâàë âðåìåíè; 
êîíêðåòíîñòü è èçìåðèìîñòü; 
íåïðîòèâîðå÷èâîñòü è ñîãëàñîâàííîñòü ñ äðóãèìè öåëÿìè 
è ðåñóðñàìè; 
àäðåñíîñòü è êîíòðîëèðóåìîñòü. 

Ïðåäíàçíà÷åíèå îðãàíèçàöèè îáðàçóåò ôóíäàìåíò äëÿ óñòà-
íîâëåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè â öåëîì, åå ïîäðàçäåëåíèé è ôóíê-
öèîíàëüíûõ ñèñòåì (ìàðêåòèíã, íîâîââåäåíèÿ, ïðîèçâîäñòâî, 
ïåðñîíàë, ôèíàíñû, ìåíåäæìåíò), êàæäàÿ èç êîòîðûõ ñòàâèò è 
ðåàëèçóåò ñâîè öåëè, ëîãè÷åñêè âûòåêàþùèå èç îáùåé öåëè 
ïðåäïðèÿòèÿ. 

Îïðåäåëåíèå öåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ïåðâûì è âàæ-
íûì ýòàïîì ïðîåêòèðîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Îò òîãî, íà-
ñêîëüêî ïðàâèëüíî âûáðàíà öåëü ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, íàñêîëüêî 
÷åòêî îíà ñôîðìóëèðîâàíà, çàâèñèò âåñü óñïåõ îðãàíèçàöèîííî-
àäìèíèñòðàòèâíîé äåÿòåëüíîñòè. Íåïðàâèëüíîå èëè íå÷åòêîå åå 
ôîðìóëèðîâàíèå ïðèâåäåò ê òîìó, ÷òî ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ, äàæå 
åñëè îíà äîëæíûì îáðàçîì óñòðîåíà, áóäåò ðàáîòàòü íå ñ ïîëíîé 
îòäà÷åé, íå ýôôåêòèâíî, òàê êàê óñèëèÿ àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ 
ðàñõîäóþòñÿ íå öåëåíàïðàâëåííî. Â ðåàëüíûõ îðãàíèçàöèÿõ, êàê 
ïðàâèëî, ïðèõîäèòñÿ èìåòü äåëî ñ ñîâîêóïíîñòüþ öåëåé. Çàäà÷à 
ðóêîâîäèòåëÿ îðãàíèçàöèè ëþáîãî óðîâíÿ — ñóìåòü ó÷åñòü âñå 
ìíîãîîáðàçèå ôàêòîðîâ, âëèÿþùèõ íà ôóíêöèîíèðîâàíèå îðãà-
íèçàöèè, ïðàâèëüíî îöåíèòü ñèòóàöèþ è âûðàáîòàòü îïòèìàëü-
íûå ðåøåíèÿ. 

Â ðÿäå ñëó÷àåâ äëÿ õàðàêòåðèñòèêè öåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ 
óïîòðåáëÿåòñÿ ñîâîêóïíîñòü ïàðàìåòðîâ, ÷òî çàòðóäíÿåò îöåíêó 
ñòåïåíè äîñòèæåíèÿ öåëè è òðåáóåò âûáîðà êðèòåðèåâ, ïî êîòî-
ðûì ìîæíî ñóäèòü î ñòåïåíè äîñòèæåíèÿ öåëè. Åñëè íåò êðèòå-
ðèåâ âûáîðà èëè îöåíêè ñòåïåíè äîñòèæåíèÿ öåëåé ôóíêöèî-
íèðîâàíèÿ, íåò è ñàìèõ öåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. 

Ïîñêîëüêó îðãàíèçàöèè ñòàâÿò è ðåàëèçóþò íå îäíó, à íå-
ñêîëüêî öåëåé, êîòîðûå âàæíû äëÿ èõ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàç-
âèòèÿ, òî íàðÿäó ñî ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè è çàäà÷àìè ïðèõî-
äèòñÿ ðåøàòü îãðîìíîå êîëè÷åñòâî òåêóùèõ è îïåðàòèâíûõ. Òàê, 
êðîìå ýêîíîìè÷åñêèõ, ïåðåä ðàáîòíèêàìè îðãàíèçàöèè ñòîÿò 
ñîöèàëüíûå, îðãàíèçàöèîííûå, íàó÷íûå è òåõíè÷åñêèå çàäà÷è, à 
ìåíåäæåðû íàðÿäó ñ ðåãóëÿðíî ïîâòîðÿþùèìèñÿ, òðàäèöèîííû-
ìè ïðîáëåìàìè äîëæíû ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ ïî íåïðåäâèäåííûì 
ñèòóàöèÿì. Êëàññèôèêàöèÿ öåëåé ïîçâîëÿåò êîíêðåòèçèðîâàòü 

 84



çàäà÷ó öåëåïîëàãàíèÿ è èñïîëüçîâàòü ñîîòâåòñòâóþùèå ìåõàíèçìû 
è ìåòîäû, íàðàáîòàííûå äëÿ ðàçíûõ ãðóïï öåëåé. Îäèí èç âîç-
ìîæíûõ âàðèàíòîâ êëàññèôèêàöèè öåëåé ïðåäñòàâëåí â òàáë. 5.1. 

 
Òàáëèöà 5.1. Êëàññèôèêàöèÿ öåëåé 

Êðèòåðèé  
êëàññèôèêàöèè 

Ãðóïïû öåëåé 

Ïåðèîä óñòàíîâëåíèÿ Ñòðàòåãè÷åñêèå, òàêòè÷åñêèå, îïåðàòèâíûå 

Ñîäåðæàíèå Ýêîíîìè÷åñêèå, ñîöèàëüíûå, îðãàíèçàöèîí-
íûå, òåõíè÷åñêèå, íàó÷íûå, ïîëèòè÷åñêèå 

Ôóíêöèîíàëüíàÿ 
ñòðóêòóðà 

Ìàðêåòèíãîâûå, ïðîèçâîäñòâåííûå, èííîâà-
öèîííûå, ôèíàíñîâûå, êàäðîâûå, àäìèíèñò-
ðàòèâíûå 

Ñðåäà Âíóòðåííèå, âíåøíèå 

Ïðèîðèòåòíîñòü Îñîáî ïðèîðèòåòíûå, ïðèîðèòåòíûå è ïð. 

Èçìåðèìîñòü Êîëè÷åñòâåííûå, êà÷åñòâåííûå 

Ïîâòîðÿåìîñòü Ïîñòîÿííûå (ïîâòîðÿþùèåñÿ), ðàçîâûå 

Èåðàðõèÿ Äëÿ îðãàíèçàöèè, äëÿ ïîäðàçäåëåíèé 

Ñòàäèè æèçíåííîãî 
öèêëà 

Ïðîåêòèðîâàíèå è ñîçäàíèå îáúåêòà, ðîñò 
îáúåêòà, çðåëîñòü îáúåêòà, çàâåðøåíèå æèç-
íåííîãî öèêëà îáúåêòà 

 
Íà êàæäîì óðîâíå îðãàíèçàöèè âîçíèêàþò ÷àñòíûå öåëè, 

ïðè÷åì òîëüêî èõ ñîâîêóïíîñòü íåîáõîäèìî ðàññìàòðèâàòü êàê 
íåêîòîðóþ öåëü îïðåäåëåííîãî óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ. Îòñþäà âîç-
íèêàåò íåîáõîäèìîñòü ñòðóêòóðèçàöèè öåëåé è ïîñòðîåíèÿ «äå-
ðåâà öåëåé». 

Ïðîåêòèðîâàíèå öåëåé îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ âòîðûì ýòàïîì 
ïðîåêòèðîâàíèÿ îáùåé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. È çäåñü ñóùåñòâóåò 
îïðåäåëåííàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ðàáîò (ðèñ. 5.1). 

1. Èññëåäîâàíèå ïðåäíàçíà÷åíèÿ îáùåé öåëè îðãàíèçàöèè. Ïðè 
àíàëèçå âàæíî íå ñìåøèâàòü ïîíÿòèÿ öåëåâîãî íàçíà÷åíèÿ ñèñ-
òåìû è êðèòåðèÿ ýôôåêòèâíîñòè. Â îòëè÷èå îò öåëè îðãàíèçà-
öèè, îïðåäåëåíèÿ íàïðàâëåíèÿ è ñìûñëà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ 
ñèñòåìû, îñíîâíîé åå çàäà÷è êðèòåðèé ýôôåêòèâíîñòè ÿâëÿåòñÿ 
ïîêàçàòåëåì, îïðåäåëÿþùèì ñòåïåíü äîñòèæåíèÿ ýòîé öåëè. 

2. Ôîðìèðîâàíèå êà÷åñòâåííûõ öåëåé îðãàíèçàöèè. Îñóùåñòâ-
ëÿåòñÿ ýòî â äâå ñòàäèè. Íà ïåðâîé ñòàäèè ôîðìèðóþòñÿ êà÷åñò-
âåííûå öåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè, âûòåêàþùèå èç 
Ïîëîæåíèÿ äàííîé îðãàíèçàöèè, ðåãëàìåíòèðóþùåãî åå äåÿ-
òåëüíîñòü. Íà âòîðîé ñòàäèè âûáèðàþòñÿ êà÷åñòâåííûå õàðàêòå-
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ðèñòèêè öåëè. Ôîðìóëèðîâêà öåëè äîëæíà áûòü ïðåäåëüíî ÷åò-
êîé è óêàçûâàòüñÿ â ïîâåëèòåëüíîì íàêëîíåíèè. 

3. Ðàíæèðîâàíèå öåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè. Îñó-
ùåñòâëÿåòñÿ ýòî äëÿ îáîñíîâàíèÿ âûáîðà öåëåé ôóíêöèîíèðî-
âàíèÿ, ïîëîæåííûõ â îñíîâó äàëüíåéøåãî ïðîåêòèðîâàíèÿ îð-
ãàíèçàöèè. Ðàíæèðîâàííûå öåëè íå âîçíèêàþò ñàìè ïî ñåáå. 
Îíè âûòåêàþò èç ãëîáàëüíûõ öåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, êîòî-
ðûå, â ñâîþ î÷åðåäü, ðåãëàìåíòèðóþòñÿ ðåøåíèÿìè âûøåñòîÿ-
ùèõ îðãàíèçàöèé, ïðèêàçàìè è ïîñòàíîâëåíèÿìè, Ïîëîæåíèåì 
îá îðãàíèçàöèè. 

 

2. Ôîðìèðîâàíèå êà÷åñòâåííûõ öåëåé

1. Èññëåäîâàíèå ïðåäíàçíà÷åíèÿ îáùåé öåëè 
    îðãàíèçàöèè

3. Îöåíêà (ðàíæèðîâàíèå) öåëåé

4. Ïîñòðîåíèå «äåðåâà öåëåé»

5. Èñëåäîâàíèå è ôîðìèðîâàíèå êîëè÷åñòâåííûõ
    öåëåé

6. Îöåíêà ñòåïåíè äîñòèæåíèÿ êà÷åñòâåííûõ 
    è êîëè÷åñòâåííûõ öåëåé

 
Ðèñ. 5.1. Ïðîåêòèðîâàíèå öåëåé îðãàíèçàöèè 

Ïðîöåññ ðàíæèðîâàíèÿ öåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ èìååò íå-
êîòîðûå âàæíûå îñîáåííîñòè: âî-ïåðâûõ, ïî ñâîåé ïðèðîäå âñå 
ðåàëüíûå îðãàíèçàöèè ÿâëÿþòñÿ ìíîãîöåëåâûìè, ïîýòîìó ðàí-
æèðîâàíèå ïðîâîäèòñÿ íà âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ, îõâàòûâàÿ 
ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ öåëèêîì; âî-âòîðûõ, ïåðèîä äåéñòâèÿ öåëåé 
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ðàçëè÷åí, ñëåäîâàòåëüíî, ñïðîåêòèðîâàòü 
îðãàíèçàöèþ íåîáõîäèìî òîëüêî èñõîäÿ èç öåëåé, ïåðèîä äåéñò-
âèÿ êîòîðûõ ñîïîñòàâèì ñ ïåðèîäîì ïðîåêòèðîâàíèÿ îðãàíèçà-
öèè (â ïðîòèâíîì ñëó÷àå ïðîöåññ ïðîåêòèðîâàíèÿ ñòàíîâèòñÿ 
íåïðåðûâíûì); â-òðåòüèõ, ïðîåêòèðîâàíèå îðãàíèçàöèé ïîä âñå 
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öåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñëèøêîì òðóäîåìêî, òàê ÷òî ÷èñëî öå-
ëåé äîëæíî áûòü ïî âîçìîæíîñòè îãðàíè÷åííûì. 

Ïðîáëåìà ðàíæèðîâàíèÿ öåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ â ñèëó 
âàæíîñòè åå äëÿ îðãàíèçàöèîííîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ äîëæíà áûòü 
ðåøåíà äîñòàòî÷íî êîððåêòíî, ïîýòîìó íåîáõîäèìû íàèáîëåå 
îáúåêòèâíûå ìåòîäû, íàïðèìåð ìåòîä ýêñïåðòíûõ îöåíîê, êîòî-
ðûé ïðèìåíÿåòñÿ â äâà ýòàïà. 

Íà ïåðâîì ýòàïå (ïîäãîòîâèòåëüíîì) îñóùåñòâëÿåòñÿ ôîðìè-
ðîâàíèå ýêñïåðòíûõ ãðóïï íà âûáðàííûõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ è 
ïîäãîòàâëèâàåòñÿ âñÿ íåîáõîäèìàÿ äîêóìåíòàöèÿ. 

Âûáîð ãðóïïû ýêñïåðòîâ ïðîèçâîäèòñÿ ñ ó÷åòîì èõ êîìïå-
òåíöèè îòäåëüíî äëÿ êàæäîãî óðîâíÿ. Èìåííî â òàêîì ñëó÷àå 
ìîæíî ãîâîðèòü è î äîñòîâåðíîñòè ýêñïåðòèçû, è î ìèíèìàëüíûõ 
çàòðàòàõ íà åå ïðîâåäåíèå. Äëÿ ïîäáîðà ýêñïåðòîâ ïðèìåíÿþòñÿ 
ñëåäóþùèå õàðàêòåðèñòèêè: 

êîìïåòåíòíîñòü ýêñïåðòà, ò.å. ñòåïåíü åãî êâàëèôèêàöèè 
â îïðåäåëåííîé îáëàñòè çíàíèé; îíà ìîæåò áûòü îïðåäå-
ëåíà íà îñíîâå çíàíèé è îïûòà ýêñïåðòà, åãî çíàêîìñòâà 
ñ íàó÷íûìè äîñòèæåíèÿìè â îáëàñòè èññëåäóåìîé îáëàñ-
òè è ò.ä.; 
êðåàòèâíîñòü ýêñïåðòà — ñïîñîáíîñòü ðåøàòü òâîð÷åñêèå 
çàäà÷è; 
îòíîøåíèå ê ýêñïåðòèçå — æåëàíèå èëè íåæåëàíèå ïðèíè-
ìàòü ó÷àñòèå, àêòèâíîñòü èëè ïàññèâíîñòü â õîäå ïðîâåäå-
íèÿ ýêñïåðòèçû; 
êîíôîðìèçì — ïîäâåðæåííîñòü âëèÿíèþ àâòîðèòåòîâ, ÷òî 
íåîáõîäèìî äëÿ âûáîðà ñïîñîáà ïðîâåäåíèÿ ýêñïåðòèçû; 
ñàìîêðèòè÷íîñòü ýêñïåðòà — ñàìîîöåíêà ñâîåé êîìïå-
òåíòíîñòè; 
àíàëèòè÷íîñòü, øèðîòà è êîíñòðóêòèâíîñòü ìûøëåíèÿ — 
íàëè÷èå ýòèõ õàðàêòåðèñòèê ñâèäåòåëüñòâóåò î òîì, ÷òî 
ýêñïåðòû ñìîãóò ïðàâèëüíî îïðåäåëèòü ïðîáëåìó è íàéòè 
ïóòè åå ðåøåíèÿ. 

Äàæå òàêèå íåïîëíûå îïðåäåëåíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî ÷èñëåí-
íûå îöåíêè ýòèõ õàðàêòåðèñòèê çíà÷èòåëüíî çàòðóäíåíû è â ðÿ-
äå ñëó÷àåâ ñîâñåì íåâîçìîæíû. 

Íàèáîëåå âàæíîé èç óêàçàííûõ õàðàêòåðèñòèê ÿâëÿåòñÿ êîì-
ïåòåíòíîñòü ýêñïåðòîâ, ïîñêîëüêó èìåííî îíà â çíà÷èòåëüíîé 
ñòåïåíè îïðåäåëÿåò äîñòîâåðíîñòü ýêñïåðòíûõ îöåíîê. Ïîýòîìó 
ïðîáëåìå îïðåäåëåíèÿ êîìïåòåíòíîñòè ýêñïåðòîâ ñëåäóåò óäåëÿòü 
îñîáîå âíèìàíèå. 

Íà âòîðîì ýòàïå (îðãàíèçàöèîííîì) îñóùåñòâëÿåòñÿ îòðàáîò-
êà ðåçóëüòàòîâ ýêñïåðòèçû: âûïîëíÿþòñÿ âñå íåîáõîäèìûå ðàñ-
÷åòû äëÿ ñîïîñòàâëåíèÿ êà÷åñòâåííûõ öåëåé íà êàæäîì óðîâíå 
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óïðàâëåíèÿ ñ öåëÿìè, âûáðàííûìè ïî ìíåíèþ ýêñïåðòîâ ñ òî÷êè 
çðåíèÿ èõ êîëè÷åñòâà è âàæíîñòè (ïðèîðèòåòíîñòè). 

Ïðîöåññ îáñóæäåíèÿ âûáðàííûõ öåëåé ïðîèñõîäèò äî òåõ ïîð, 
ïîêà íå ñîâïàäóò ìíåíèÿ áîëüøèíñòâà ýêñïåðòîâ. 

Ñôîðìóëèðóåì òðåáîâàíèÿ, êîòîðûì äîëæíà óäîâëåòâîðÿòü 
ìåòîäèêà îöåíêè öåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñ ïîìîùüþ ýêñïåðòîâ: 

1) îöåíêà öåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ äîëæíà ïðîâîäèòüñÿ â 
áëàãîïðèÿòíîé ïñèõîëîãè÷åñêîé îáñòàíîâêå; 

2) òðóäîåìêîñòü îïðîñà äîëæíà áûòü â äîïóñòèìûõ ïðåäåëàõ; 
3) ýêñïåðòíàÿ äîêóìåíòàöèÿ íå äîëæíà äîïóñêàòü äâîÿêîãî 

ïîíèìàíèÿ âîïðîñîâ; 
4) ýêñïåðòíàÿ äîêóìåíòàöèÿ ñëåäóåò ïî âîçìîæíîñòè îäíî-

ðîäíîé è ïîëíîé; 
5) âûáðàííóþ ñèñòåìó øêàë ýêñïåðòíîé îöåíêè äîëæíà áûòü 

îáîñíîâàòü è äîâåñòè äî ñâåäåíèÿ ýêñïåðòà; 
6) öåëè ïðîâåäåíèÿ ýêñïåðòèçû äîëæíû áûòü èçâåñòíû âñåì 

ýêñïåðòàì, è çäåñü íàèáîëåå ïðèåìëåìûì ñ ïðàêòè÷åñêîé òî÷êè 
çðåíèÿ ÿâëÿåòñÿ àíêåòèðîâàíèå. 

4. Ïîñòðîåíèå äåðåâà öåëåé. Êîëè÷åñòâî è ðàçíîîáðàçèå öåëåé 
è çàäà÷ ìåíåäæìåíòà íàñòîëüêî âåëèêè, ÷òî áåç êîìïëåêñíîãî, 
ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ê îïðåäåëåíèþ èõ ñîñòàâà íå ìîæåò îáîéòèñü 
íè îäíà îðãàíèçàöèÿ, íåçàâèñèìî îò åå ðàçìåðîâ, ñïåöèàëèçàöèè, 
âèäà, ôîðìû ñîáñòâåííîñòè. Â êà÷åñòâå óäîáíîãî è àïðîáèðîâàí-
íîãî íà ïðàêòèêå èíñòðóìåíòà èññëåäîâàíèÿ öåëåé ìîæíî èñ-
ïîëüçîâàòü ïîñòðîåíèå öåëåâîé ìîäåëè â âèäå äðåâîâèäíîãî 
ãðàôà — «äåðåâà öåëåé» (ðèñ. 5.2). 

 Öåëü I

Öåëü I.1 Öåëü I.2

Öåëü I.1.1 Öåëü I.1.2 Öåëü I.2.1 Öåëü I.2.2
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Óðîâåíü II
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Ïîñòðîåíèå «äåðåâà öåëåé» îñóùåñòâëÿåòñÿ äëÿ ôîðìàëèçî-
âàííîãî îòîáðàæåíèÿ ïðîöåññà ðàñïðåäåëåíèÿ öåëåé ïî óðîâíÿì 
óïðàâëåíèÿ. Ïîñðåäñòâîì «äåðåâà öåëåé» îïèñûâàåòñÿ èõ ñîñòàâ, 
âçàèìîñâÿçü, óïîðÿäî÷åííàÿ èåðàðõèÿ, äëÿ ÷åãî îñóùåñòâëÿåòñÿ 
ïîñëåäîâàòåëüíàÿ äåêîìïîçèöèÿ ãëàâíîé öåëè íà ïîäöåëè ïî ñëå-
äóþùèì ïðàâèëàì: 

îáùàÿ öåëü, íàõîäÿùàÿñÿ â âåðøèíå ãðàôà, äîëæíà ñîäåð-
æàòü îïèñàíèå êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà; 
ïðè ðàçâåðòûâàíèè îáùåé öåëè â èåðàðõè÷åñêóþ ñòðóêòóðó 
öåëåé èñõîäÿò èç óñëîâèÿ: ðåàëèçàöèÿ ïîäöåëåé êàæäîãî 
ïîñëåäóþùåãî óðîâíÿ ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìûì è äîñòàòî÷-
íûì óñëîâèåì äîñòèæåíèÿ öåëè ïðåäûäóùåãî óðîâíÿ; 
ïðè ôîðìóëèðîâêå öåëåé ðàçíûõ óðîâíåé íåîáõîäèìî 
îïèñûâàòü æåëàåìûå ðåçóëüòàòû, íî íå ñïîñîáû èõ ïîëó-
÷åíèÿ; 
ïîäöåëè êàæäîãî óðîâíÿ äîëæíû áûòü íåçàâèñèìû äðóã îò 
äðóãà è íåâûâîäèìûå äðóã èç äðóãà; 
ôóíäàìåíò «äåðåâà öåëåé» äîëæíû ñîñòàâëÿòü çàäà÷è, ïðåä-
ñòàâëÿþùèå ñîáîé ôîðìóëèðîâêó ðàáîò, êîòîðûå ìîãóò 
áûòü âûïîëíåíû îïðåäåëåííûì ñïîñîáîì è â çàðàíåå óñòà-
íîâëåííûå ñðîêè. 

5. Èññëåäîâàíèå è ôîðìèðîâàíèå êîëè÷åñòâåííûõ öåëåé. Ýòî 
î÷åíü âàæíî äëÿ óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé, òàê êàê êîëè÷åñòâåí-
íûå öåëè îïðåäåëÿþò âûáîð ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé, 
ïðèìåíåíèå êîìïüþòåðíîé òåõíèêè â óïðàâëåíèè. Êîëè÷åñòâåí-
íûå õàðàêòåðèñòèêè öåëåé ôèêñèðóþòñÿ â ñòðàòåãè÷åñêèõ è ãî-
äîâûõ ïëàíàõ îðãàíèçàöèè. Êîëè÷åñòâåííûå öåëè îðèåíòèðóþò 
îðãàíèçàöèþ íà äîñòèæåíèå îïðåäåëåííûõ ïîêàçàòåëåé è êîí-
êðåòèçèðóþò âûáðàííûå êà÷åñòâåííûå öåëè. 

6. Îöåíêà ñòåïåíè äîñòèæåíèÿ öåëåé. Äëÿ ýòîãî âûáèðàåòñÿ 
«ýòàëîííîå» óïðàâëåíèå, êîòîðîå ñëåäóåò ðàñöåíèâàòü êàê ïðàê-
òè÷åñêîå è ïðè êîòîðîì íåîáõîäèìî ñðî÷íî ïðèíèìàòü óïðàâ-
ëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ, ÷òîáû ïðèáëèçèòü îðãàíèçàöèþ ê äîñòèæå-
íèþ âûáðàííûõ öåëåé. Êîëè÷åñòâî òàêèõ ðåøåíèé çàâèñèò îò 
òèïà è êëàññà ñëîæíîñòè îðãàíèçàöèè. 

Â êà÷åñòâå ïðèìåðà íèæå ðàññìàòðèâàåòñÿ ïðîöåññ öåëåïîëà-
ãàíèÿ ïî ôóíêöèîíàëüíûì ïîäñèñòåìàì, ÷àùå âñåãî âûäåëÿåìûì 
â îðãàíèçàöèÿõ (ïî ìàðêåòèíãó, íîâîââåäåíèÿì, ïðîèçâîäñòâó, 
ïåðñîíàëó, ôèíàíñàì è îáùåìó ìåíåäæìåíòó), à â òàáë. 5.2. ïðè-
âîäÿòñÿ ïðèìåðíûå ôîðìóëèðîâêè öåëåé ïî ýòèì ïîäñèñòåìàì. 
Â ðåàëüíûõ óñëîâèÿõ öåëè äîëæíû áûòü êîíêðåòèçèðîâàíû è êî-
ëè÷åñòâåííî èçìåðåíû ñ ïîìîùüþ ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîêàçàòåëåé. 
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Òàáëèöà 5.2. Ïðèìåðíûå ôîðìóëèðîâêè öåëåé ôóíêöèîíàëüíûõ 
ïîäñèñòåì 

Ôóíêöèîíàëüíàÿ 
ïîäñèñòåìà 

Êëþ÷åâàÿ öåëü 

Ìàðêåòèíã Âûéòè íà ïåðâîå ìåñòî ïî ïðîäàæå ïðîäóêöèè 
(îïðåäåëåííîãî âèäà) íà êîíêðåòíîì ðûíêå 

Ïðîèçâîäñòâî Äîñòè÷ü íàèâûñøåãî óðîâíÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè 
òðóäà ïðè ïðîèçâîäñòâå âñåõ (èëè îïðåäåëåííûõ) 
âèäîâ ïðîäóêöèè 

Íàó÷íî-èññëåäîâà-
òåëüñêèå ðàçðàáîò-
êè (èííîâàöèè) 

Çàâîåâàòü ëèäèðóþùèå ïîçèöèè ïî ââîäó íîâûõ 
âèäîâ ïðîäóêöèè (óñëóã), èñïîëüçóÿ íà èññëåäî-
âàíèÿ è ðàçðàáîòêè îïðåäåëåííûé ïðîöåíò äîõî-
äîâ îò îáúåìà ðåàëèçàöèè (ïðîäàæ) 

Ôèíàíñû Ñîõðàíÿòü è ïîääåðæèâàòü íà íåîáõîäèìîì óðîâ-
íå âñå âèäû ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ 

Ïåðñîíàë Îáåñïå÷èòü óñëîâèÿ, íåîáõîäèìûå äëÿ ðàçâèòèÿ 
òâîð÷åñêîãî ïîòåíöèàëà ðàáîòíèêîâ è ïîâûøåíèÿ 
óðîâíÿ óäîâëåòâîðåííîñòè è çàèíòåðåñîâàííîñòè â 
ðàáîòå 

Ìåíåäæìåíò Îïðåäåëèòü êðèòè÷åñêèå îáëàñòè óïðàâëåí÷åñêî-
ãî âîçäåéñòâèÿ è ïðèîðèòåòíûå çàäà÷è, îáåñïå÷è-
âàþùèå ïîëó÷åíèå çàïëàíèðîâàííûõ ðåçóëüòàòîâ 

 
Ïîäñèñòåìà «Ìàðêåòèíã» íàïðàâëÿåò ñâîþ äåÿòåëüíîñòü íà 

ôîðìèðîâàíèå ñïðîñà, ïîýòîìó öåëÿìè ÿâëÿþòñÿ: 
îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòè íàñåëåíèÿ è ïðîèçâîäñòâà â ïðî-
äóêöèè è óñëóãàõ ïðåäïðèÿòèÿ; 
ðàçðàáîòêà è ñïåöèôèêàöèÿ ïàðàìåòðîâ íîâîé ïðîäóêöèè; 
îñâîåíèå ðûíêîâ; 
ðàñïðåäåëåíèå è äîñòàâêà ïðîäóêöèè ïîòðåáèòåëÿì; 
êîíòðîëü çà èçìåíåíèåì âêóñà è ñïðîñà ïîòðåáèòåëåé; 
ñáîð è îáðàáîòêà èíôîðìàöèè î òîâàðå; 
ðåêëàìèðîâàíèå ôèðìû è åå ïðîäóêöèè. 

Ïîñòàíîâêà öåëåé ìàðêåòèíãà ñâÿçàíà ñ äåòàëüíûì èçó÷åíè-
åì ñïðîñà è ïðåäëîæåíèÿ íà ïðîäóêöèþ, âûïóñêàåìóþ íà äàí-
íûé ìîìåíò, è íà íîâóþ ïðîäóêöèþ. Êðîìå òîãî, äîëæíà áûòü 
òùàòåëüíî èçó÷åíà ñèòóàöèÿ êàê íà óæå îñâîåííûõ ïðåäïðèÿòèåì 
ðûíêàõ, òàê è íà íîâûõ. Ïîýòîìó ðàáîòó äîëæíû ïðîâîäèòü 
ñïåöèàëèñòû ïî èññëåäîâàíèþ ðûíêà, ïî ïðîãíîçèðîâàíèþ è ïëà-
íèðîâàíèþ, âëàäåþùèå ñîîòâåòñòâóþùåé èíôîðìàöèåé è ìåòî-
äàìè ðàçðàáîòêè öåëåâûõ ìîäåëåé. Ñîñòàâ è êîëè÷åñòâî ýòèõ 
ñïåöèàëèñòîâ çàâèñÿò îò âîçìîæíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ ñàìîñòîÿ-
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òåëüíî ïðîâîäèòü òàêóþ ñëîæíóþ è òðåáóþùóþ áîëüøîãî ïðî-
ôåññèîíàëèçìà ðàáîòó. Åñëè âîçìîæíîñòè îãðàíè÷åíû, íàäî èñ-
ïîëüçîâàòü òå ýëåìåíòû ðûíî÷íîé èíôðàñòóêòóðû, êîòîðûå óæå 
íà÷àëè ôîðìèðîâàòüñÿ â íàøåé ñòðàíå: âíåøíèõ êîíñóëüòàíòîâ 
ïî óïðàâëåíèþ, ñïåöèàëèñòîâ ïî íîâîââåäåíèÿì, èíôîðìàöèîí-
íîé òåõíîëîãèè, âû÷èñëèòåëüíûì ìåòîäàì è ò.ï. 

Ïîäñèñòåìà «Ïðîèçâîäñòâî» îõâàòûâàåò òàêèå âèäû äåÿòåëü-
íîñòè îðãàíèçàöèè, êàê ïîëó÷åíèå, õðàíåíèå è ðàñïðåäåëåíèå 
ñðåäñòâ ïðîèçâîäñòâà, ïðåâðàùåíèå ðåñóðñîâ â êîíå÷íûé ïðî-
äóêò, åãî õðàíåíèå è ðàñïðåäåëåíèå, à òàêæå ïîñëåïðîäàæíîå 
îáñëóæèâàíèå. 

Ïðè óñòàíîâëåíèè öåëåé ïî ýòîé ïîäñèñòåìå íåîáõîäèìî 
ó÷èòûâàòü ðàçíîîáðàçèå âèäîâ âûïîëíÿåìûõ ðàáîò. Òàê, ïðåä-
ïðîèçâîäñòâåííàÿ ïîäãîòîâêà ñâÿçàíà ñ ïðèåìêîé òîâàðîâ, ñûðüÿ, 
ìàòåðèàëîâ, õðàíåíèåì íà ñêëàäàõ, óïðàâëåíèåì çàïàñàìè. Ñàìî 
ïðîèçâîäñòâî òðåáóåò ìàøèííîé îáðàáîòêè, ñáîðêè, êîíòðîëÿ 
êà÷åñòâà, óïàêîâêè, òåõíè÷åñêîãî îáñëóæèâàíèÿ îáîðóäîâàíèÿ. 
Ðàáîòà ñ êîíå÷íîé ïðîäóêöèåé (ïîñëåïðîèçâîäñòâåííàÿ ëîãèñòèêà) 
ñâÿçàíà ñ ðàçìåùåíèåì ãîòîâûõ òîâàðîâ íà ñêëàäå, ñ îáðàáîòêîé 
çàêàçîâ è äîñòàâêîé òîâàðà. Íàêîíåö, ïîñëåïðîäàæíîå îáñëóæè-
âàíèå òðåáóåò ïðîâåäåíèÿ óñòàíîâî÷íûõ ðàáîò, ðåìîíòà, ïîñòàâêè 
çàïàñíûõ ÷àñòåé. 

Öåëè ýòîé ñëîæíåéøåé ïîäñèñòåìû îðãàíèçàöèè óñòàíàâëè-
âàþòñÿ â âèäå ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé, îòðàæàþùèõ îáúåì, àññîð-
òèìåíò ïðîäóêöèè, êà÷åñòâî, ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, çàòðàòû è ò.ä. 

Ïîäñèñòåìà, ñâÿçàííàÿ ñ èññëåäîâàíèÿìè è ðàçðàáîòêàìè, ðåà-
ëèçóåò öåëè íîâîââåäåíèé íà ïðåäïðèÿòèè. Åå íàïðàâëåííîñòü — 
ýòî ïîèñê íîâûõ âèäîâ ïðîäóêöèè è óñëóã äëÿ çàìåíû óñòàðåâ-
øèõ, îïðåäåëåíèå öåëåé ïðîâåäåíèÿ íàó÷íûõ èññëåäîâàíèé è 
ðàçðàáîòîê, ââåäåíèÿ íîâøåñòâ è ìîäåðíèçàöèè âñåõ ñôåð äåÿ-
òåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ïîäñèñòåìà «Ïåðñîíàë» ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ ðàáîòû ñ òðóäîâûì 
êîëëåêòèâîì è ôîðìóëèðóåò ñâîè öåëè ïî íàéìó, ðàññòàíîâêå, 
îáó÷åíèþ, ïðîäâèæåíèþ è îïëàòå òðóäà ðàáîòíèêîâ ïðåäïðè-
ÿòèÿ. Âàæíåéøåé åå öåëüþ ÿâëÿåòñÿ âûñîêàÿ çàèíòåðåñîâàííîñòü 
ñîòðóäíèêîâ â ðåøåíèè îáùèõ çàäà÷ ïðåäïðèÿòèÿ è ñîçäàíèå 
äëÿ ýòîãî áëàãîïðèÿòíîãî êëèìàòà. 

Ïîäñèñòåìà «Ôèíàíñû» íàöåëèâàåò ñâîþ äåÿòåëüíîñòü íà îð-
ãàíèçàöèþ ôèíàíñèðîâàíèÿ, êðåäèòîâàíèÿ, íàëîãîâûõ îáÿçà-
òåëüñòâ, ñîñòàâëåíèå áþäæåòîâ (ïî ïðåäïðèÿòèþ â öåëîì, åãî 
ïîäðàçäåëåíèÿì è ïðîãðàììàì). 

Ïîäñèñòåìà «Ìåíåäæìåíò» èìååò â êà÷åñòâå êëþ÷åâîé çàäà-
÷è ýôôåêòèâíîå äîñòèæåíèå öåëåé îðãàíèçàöèè, èñêëþ÷àþùåå 
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íåðàöèîíàëüíûå çàòðàòû âðåìåíè, ðåñóðñîâ è òàëàíòîâ. Â ñîîò-
âåòñòâèè ñ íåþ ïîäñèñòåìà óñòàíàâëèâàåò öåëè ïî àêòèâèçàöèè 
ðàáîòíèêîâ âñåõ ïîäðàçäåëåíèé îðãàíèçàöèè ïî êîíòðîëþ çà 
äâèæåíèåì è èñïîëüçîâàíèå âñåõ åãî ðåñóðñîâ è ò.ï. Äëÿ ýòîãî 
ïðîèçâîäèòñÿ ãëóáîêèé àíàëèç ïðîáëåì âî âñåõ ñôåðàõ è îáëàñ-
òÿõ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè è âûäåëÿþòñÿ òå, êîòîðûå òðåáó-
þò íàèáîëüøåãî âíèìàíèÿ è óñèëèé, òàê êàê ÿâëÿþòñÿ ãëàâíû-
ìè ôàêòîðàìè äîñòèæåíèÿ æåëàåìûõ ðåçóëüòàòîâ. 

5.2. Èññëåäîâàíèå è ïðîåêòèðîâàíèå 
ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ 

Èññëåäîâàíèå è ïðîåêòèðîâàíèå ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ íàè-
áîëåå òðóäîåìêîé çàäà÷åé, îñîáåííî â óñëîâèÿõ ïåðåõîäíîãî ïå-
ðèîäà, òàê êàê ëþáîå èõ èçìåíåíèå ïðèâîäèò ê èçìåíåíèþ ñòðóê-
òóðû óïðàâëåíèÿ. 

Íå÷åòêîå ðàñïðåäåëåíèå ôóíêöèé íåèçáåæíî äåôîðìèðóåò 
ñòðóêòóðó, ñíèæàåò êà÷åñòâî è ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ, èìåí-
íî ïîýòîìó ôóíêöèîíàëüíîå ñîäåðæàíèå óïðàâëåíèÿ èìååò ïåð-
âîñòåïåííîå çíà÷åíèå. Êðîìå òîãî, ñ ðàçâèòèåì íîâûõ ôîðì 
ýêîíîìè÷åñêîãî ñîòðóäíè÷åñòâà è ðàñøèðåíèåì âçàèìîñâÿçåé 
óïðàâëåíèå äèôôåðåíöèðóåòñÿ, à ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ðàçâèâà-
þòñÿ, ò.å. ïîÿâëÿþòñÿ, íàïðèìåð ôóíêöèè òåõíè÷åñêîãî, êîììåð-
÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ è äð. 

Ñëåäîâàòåëüíî, ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåí÷åñêîé 
äåÿòåëüíîñòè â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè çàâèñèò îò ïðàâèëüíîãî 
ïîíèìàíèÿ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ. Èññëåäîâàòü ôóíêöèè óïðàâ-
ëåíèÿ â êîíêðåòíîì ïîäðàçäåëåíèè — çíà÷èò îïðåäåëèòü, êòî è 
÷òî äåëàåò, êàê ñâÿçàíû ìåæäó ñîáîé ñîòðóäíèêè â ïðîöåññå 
óïðàâëåíèÿ, êàê ñâÿçàíû óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ, ïî÷åìó èìåííî 
ýòè, à íå äðóãèå ðåøåíèÿ ãîòîâÿòñÿ â ýòîì êîíêðåòíîì ïîäðàç-
äåëåíèè. Çíàòü ýòî íåîáõîäèìî, ÷òîáû îáåñïå÷èòü ýôôåêòèâíîå 
óïðàâëåíèå ôóíêöèîíàëüíûõ îáÿçàííîñòåé àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ 
â öåëîì. 

Ñóùíîñòü ðàáîòû ïî óïðàâëåíèþ îðãàíèçàöèåé (ïðåäïðèÿòèåì 
èëè êîìïàíèåé) çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû èññëåäîâàòü êàæäóþ 
îòäåëüíî âçÿòóþ ôóíêöèþ â êàæäîì îòäåëüíî âçÿòîì ïîäðàçäå-
ëåíèè. Âçàèìîñâÿçü ýòèõ ôóíêöèé îïðåäåëÿåò ôóíêöèîíàëüíîå 
ñîäåðæàíèå óïðàâëåíèÿ. Îòñþäà âûòåêàåò íåîáõîäèìîñòü êîì-
ïëåêñíîãî èçó÷åíèÿ óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, åãî ôóíê-
öèîíàëüíîãî ñîäåðæàíèÿ. 

Âûäåëåíèå ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ âûçâàíî åùå è ìíîãîîáðà-
çèåì óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, ò.å. ïðîöåññàìè ïðèíÿòèÿ 
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ðåøåíèé. Ïîñêîëüêó êàæäàÿ îòäåëüíàÿ ôóíêöèÿ õàðàêòåðèçóåò 
ñïåöèôè÷åñêóþ óïðàâëåí÷åñêóþ äåÿòåëüíîñòü, òî ñîâîêóïíîñòü 
òàêèõ ôóíêöèé ïîçâîëÿåò ôîðìèðîâàòü êîíêðåòíóþ ñèñòåìó 
óïðàâëåíèÿ: ïðåäñòàâèòü ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ âíå ôóíêöèé óïðàâ-
ëåíèÿ íåâîçìîæíî. Èìåííî ïîýòîìó ê èõ îïðåäåëåíèþ ïðåäúÿâ-
ëÿþòñÿ ïîâûøåííûå òðåáîâàíèÿ è îïðåäåëèòü îäíîçíà÷íî, ÷òî 
ïîíèìàåòñÿ ïîä ôóíêöèåé óïðàâëåíèÿ, âåñüìà ñëîæíî. 

Íà ñîâðåìåííîì ýòàïå ó ó÷åíûõ íåò åäèíîãî ìíåíèÿ î òðàê-
òîâêå è ñîäåðæàíèè ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ. Ýòî çíà÷èòåëüíî çà-
òðóäíÿåò ïðîöåññ ïðîåêòèðîâàíèÿ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ íà ñòðîãî 
ìåòîäîëîãè÷åñêîé îñíîâå. Â ñàìîì äåëå, ÷òîáû ñôîðìóëèðîâàòü 
óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ, ïîñðåäñòâîì êîòîðûõ ìû óïðàâëÿåì 
êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèåé è êîòîðûå ðåàëèçóþò âûáðàííûå öåëè 
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, íåèçáåæíî ñëåäóåò ïðîéòè ïî öåïî÷êå 
«öåëü — ôóíêöèè — ðåøåíèÿ». Â ýòîì ñëó÷àå íàáîð ðåøåíèé 
áóäåò îïðåäåëÿòüñÿ íåïîñðåäñòâåííî íàáîðîì (ñîâîêóïíîñòüþ) 
ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ. Ñëåäîâàòåëüíî, ñîñòàâ ðåøåíèé, ðåàëè-
çóþùèõ îäíó è òó æå öåëü, ìîæåò áûòü ðàçëè÷íûì, ÷òî âðÿä ëè 
îáúÿñíèìî ñ òî÷êè çðåíèÿ ëîãèêè è çäðàâîãî ñìûñëà. Îòñþäà 
ïîâûøåíèå òðåáîâàíèé, êîòîðûå ïðåäúÿâëÿþòñÿ ê òðàêòîâêå 
ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ. 

Ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ — ýòî îäíîðîäíûé âèä äåÿòåëüíîñòè, 
îáúåêòèâíî íåîáõîäèìîé äëÿ ðåàëèçàöèè öåëåé ôóíêöèîíèðî-
âàíèÿ è âûäåëåííîé ïî îïðåäåëåííîìó ïðèçíàêó. Òàêèìè ïðè-
çíàêàìè ìîãóò áûòü: 

ñïåöèôèêà è ìàñøòàá ïðîèçâîäñòâà; 
ôîðìû îðãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ; 
êîëè÷åñòâî ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé è èõ âçàèìîñâÿçü 
íà âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ. 

Ñïåöèàëèñòû âûäåëÿþò îáùèå è ñïåöèôè÷åñêèå ôóíêöèè 
óïðàâëåíèÿ. 

Ê îáùèì ôóíêöèÿì óïðàâëåíèÿ îòíîñÿòñÿ: ïëàíèðîâàíèå, îðãà-
íèçàöèÿ, ðåãóëèðîâàíèå, êîíòðîëü, ó÷åò, ò.å. òå ôóíêöèè, êîòî-
ðûå õàðàêòåðèçóþò ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ. 

Ê ñïåöèôè÷åñêèì ôóíêöèÿì óïðàâëåíèÿ îòíîñÿò óïðàâëåíèå: 
îñíîâíûìè ïðîèçâîäñòâåííûìè ïðîöåññàìè; 
âñïîìîãàòåëüíûìè è îáñëóæèâàþùèìè ïðîöåññàìè; 
îïåðàòèâíîå (ïðîèçâîäñòâîì); 
òåõíè÷åñêîé ïîäãîòîâêîé ïðîèçâîäñòâà; 
ñáûòîì ïðîäóêöèè è äð. 

Ïðîåêòèðîâàíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, îðãàíèçàöèè, â òîì 
÷èñëå è ëþáîãî êîíêðåòíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, íåâîçìîæíî áåç îï-
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ðåäåëåíèÿ ñîñòàâà ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ. Ïðè ýòîì íåîáõîäèìî 
èññëåäîâàòü ìíîæåñòâî ôàêòîðîâ: 

1) õàðàêòåðèñòèêè îðãàíèçàöèè êàê ñèñòåìû, ò.å. «âõîäà», ñà-
ìîãî ïðîöåññà äåÿòåëüíîñòè è «âûõîäà»; 

2) ñòàäèè æèçíåííîãî öèêëà ïðîäóêòà; 
3) öèêë ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé; 
4) ñîäåðæàíèå ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ. 
Ðàññìîòðèì, êàê ó÷èòûâàþòñÿ ýòè ôàêòîðû ïðè èññëåäîâà-

íèè è ïðîåêòèðîâàíèè ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ. 
Ôàêòîð «õàðàêòåðèñòèêè îðãàíèçàöèè êàê ñèñòåìû» ïîçâîëÿåò 

âûäåëèòü ôóíêöèè ïî óïðàâëåíèþ ðåñóðñàìè, îñíîâíûìè ôîí-
äàìè (çäàíèÿ è ñîîðóæåíèÿ), äåéñòâóþùèìè ïðîèçâîäñòâåííû-
ìè ïðîöåññàìè è ïðîäóêòîì. Ê íèì îòíåñåíû ôóíêöèè óïðàâ-
ëåíèÿ ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêèìè, òðóäîâûìè, ýíåðãåòè÷åñêèìè, 
èíôîðìàöèîííûìè è äðóãèìè ðåñóðñàìè, à òàêæå óïðàâëåíèå 
ïðîèçâîäñòâåííûìè ïðîöåññàìè — óïðàâëåíèå ðåçóëüòàòàìè äåÿ-
òåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ (ïðîìûøëåííîé ïðîäóêöèè è óñëóãàìè). 

Ôàêòîð «ñòàäèè æèçíåííîãî öèêëà ïðîäóêòà» ïðåäïîëàãàåò 
èññëåäîâàíèå ïîëíîãî íàáîðà ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ íà âñåõ ñòàäèÿõ 
æèçíåííîãî öèêëà; çàãîòîâèòåëüíîé, îáðàáîòî÷íîé, ñáîðî÷íîé, 
èñïûòàòåëüíîé. 

Ôàêòîð «öèêë ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé» ïîçâîëÿåò çàôèêñèðîâàòü âñå 
ñòàäèè ïîäãîòîâêè óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ.  

1. Ïîäãîòîâêà ðåøåíèÿ — ýòî îáîñíîâàíèå, ñîñòàâëåíèå è 
ïðîâåðêà ïðàâèëüíîñòè ðåøåíèÿ, êîòîðàÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ àïïà-
ðàòîì óïðàâëåíèÿ è çàêàí÷èâàåòñÿ âèçèðîâàíèåì âíîâü ïîäãî-
òîâëåííûõ äîêóìåíòîâ. 

2. Óòâåðæäåíèå ðåøåíèÿ — ýòî ôèêñàöèÿ ôàêòà ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèÿ, åãî óòâåðæäåíèå. Òàêóþ äåÿòåëüíîñòü îñóùåñòâëÿåò 
ðóêîâîäèòåëü ïîäðàçäåëåíèÿ èëè îðãàíèçàöèè, îòâåòñòâåííûé çà 
ïðèíÿòèå äàííîãî ðåøåíèÿ. 

3. Âíåäðåíèå — äåÿòåëüíîñòü, ñâÿçàííàÿ ñ îòäà÷åé ñîîòâåòñò-
âóþùèõ ðàñïîðÿæåíèé ðóêîâîäèòåëÿìè è èñïîëíèòåëÿìè. 

4. Îöåíêà ðåçóëüòàòîâ âíåäðåíèÿ ðåøåíèÿ. Íà ýòîé ñòàäèè 
îöåíèâàþòñÿ: ðåçóëüòàò, ïîëó÷åííûé ïîñëå ðåàëèçàöèè ïðèíÿòîãî 
ðàíåå óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ; ñàìî ðåøåíèå (íåîáõîäèìîñòü åãî 
óòâåðæäåíèÿ); ðåçóëüòàòû âíåäðåíèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ. 

Òàêèì îáðàçîì, ïîðÿäîê ôîðìèðîâàíèÿ ñîñòàâà ôóíêöèé 
óïðàâëåíèÿ ñëåäóþùèé: 

1) âûáîð èññëåäóåìîãî îáúåêòà; 
2) ôîðìèðîâàíèå íàáîðà ñïåöèôè÷åñêèõ ôóíêöèé; 
3) âûáîð êîíêðåòíîé ñïåöèôè÷åñêîé ôóíêöèè, ïîäëåæàùåé 

èññëåäîâàíèþ; 
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4) èññëåäîâàíèå íåîáõîäèìîñòè ïðèìåíåíèÿ îáùèõ ôóíêöèé 
óïðàâëåíèÿ â ïðåäåëàõ âûáðàííîé ñïåöèôè÷åñêîé ôóíêöèè; 

5) ôîðìèðîâàíèå êîíêðåòíûõ ôóíêöèé â òåðìèíàõ óïðàâëåí-
÷åñêèõ ðåøåíèé. 

Âûáåðåì, íàïðèìåð, â êà÷åñòâå îáúåêòà èññëåäîâàíèÿ ïðîèç-
âîäñòâåííûé îòäåë ìàøèíîñòðîèòåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ. 

Èññëåäîâàíèþ ïîäëåæèò ñïåöèôè÷åñêàÿ ôóíêöèÿ «Óïðàâëåíèå 
îñíîâíûìè ïðîèçâîäñòâåííûìè ïðîöåññàìè». Äëÿ ðåàëèçàöèè 
äàííîé ôóíêöèè íåîáõîäèìî ïðèìåíÿòü ïîëíûé íàáîð îáùèõ 
ôóíêöèé, à èìåííî ïî ïëàíèðîâàíèþ, îðãàíèçàöèè, ðåãóëèðî-
âàíèþ, êîíòðîëþ è ó÷åòó. Ñõåìà ôîðìèðîâàíèÿ ôóíêöèé óïðàâ-
ëåíèÿ ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 5.3. 
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Êîíêðåòíûå íàáîðû ðåøåíèé
  

Ðèñ. 5.3. Ôðàãåìåíò ñõåìû ôîðìèðîâàíèÿ ñîñòàâà  
ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ 
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Àíàëèçèðóÿ ñõåìó ôîðìèðîâàíèÿ ñîñòàâà ôóíêöèé óïðàâëå-
íèÿ, ìîæíî ñäåëàòü ñëåäóþùèå âûâîäû. 

1. Äëÿ ðåàëèçàöèè âûáðàííîé íàìè ôóíêöèè «Óïðàâëåíèå 
îñíîâíûìè ïðîèçâîäñòâåííûìè ïðîöåññàìè» íåîáõîäèìî ïðè-
ìåíÿòü ïîëíûé íàáîð îáùèõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ, à èìåííî: 
ïëàíèðîâàíèå îñíîâíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ, îðãàíè-
çàöèÿ îñíîâíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ, ðåãóëèðîâàíèå 
îñíîâíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ, êîíòðîëü îñíîâíûõ 
ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ, ó÷åò ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè îñ-
íîâíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ. Ïîëíûé íàáîð îáùèõ 
ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ òàêæå íåîáõîäèì è äëÿ ðåàëèçàöèè îñòàëü-
íûõ ÷åòûðåõ ñïåöèôè÷åñêèõ ôóíêöèé, óêàçàííûõ â ñõåìå. 

2. Â ðàìêàõ êàæäîé èç ïåðå÷èñëåííûõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ 
íåîáõîäèìî ñôîðìóëèðîâàòü ïîëíûé íàáîð óïðàâëåí÷åñêèõ ðå-
øåíèé, ðåàëèçóþùèõ ýòè îáùèå ôóíêöèè. 

3. Ïîñêîëüêó óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå âñåãäà êîíêðåòíî, òî 
íàèìåíîâàíèÿ «Ïîäãîòîâêà óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ïî ïëàíè-
ðîâàíèþ îñíîâíîãî ïðîèçâîäñòâà» èëè «Îöåíêà óïðàâëåí÷åñêèõ 
ðåøåíèé ïî ïëàíèðîâàíèþ îñíîâíîãî ïðîèçâîäñòâà» (êàê ýòî 
óêàçàíî â ñõåìå) íå õàðàêòåðèçóþò êîíêðåòíîå ñîäåðæàíèå óïðàâ-
ëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè è, ñëåäîâàòåëüíî, ÿâëÿþòñÿ ôóíêöèÿìè 
óïðàâëåíèÿ, âûðàæåííûìè â òåðìèíàõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. 

4. Ïðåäìåòíîå ñîäåðæàíèå ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ äîëæíî âåñ-
òèñü íà óðîâíå êîíêðåòíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. 

5. Ñîñòàâ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé äîëæåí áûòü îïðåäåëåí 
íà îñíîâå èçó÷åíèÿ ïðàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ðàáîòíèêîâ êà-
æäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ è ðåãëàìåíòèðóþùèõ äîêóìåíòîâ, òàêèõ 
êàê Ïîëîæåíèå îá îðãàíèçàöèè, äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè è äð. 

5.3. Èññëåäîâàíèå è ïðîåêòèðîâàíèå 
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé 

Óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå — ýòî êîíöåíòðèðîâàííîå âûðàæåíèå 
ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ íà çàêëþ÷èòåëüíîé ñòàäèè; ýòî âûáîð àëü-
òåðíàòèâû ðóêîâîäèòåëåì â ðàìêàõ åãî äîëæíîñòíûõ ïîëíîìî-
÷èé, íàïðàâëåííûé íà äîñòèæåíèå öåëåé îðãàíèçàöèè. Âûáîð 
âûñòóïàåò êàê ñâîåîáðàçíàÿ ôîðìóëà óïðàâëåí÷åñêîãî âîçäåéñò-
âèÿ íà óïðàâëÿåìûé îáúåêò è ïðåäîïðåäåëÿåò äåéñòâèÿ, íåîáõî-
äèìûå äëÿ èçìåíåíèé åãî ñîñòîÿíèÿ. 

Ðåøåíèÿ äîëæíû îòâå÷àòü îïðåäåëåííûì òðåáîâàíèÿì, ãëàâ-
íûìè ñðåäè êîòîðûõ ÿâëÿþòñÿ: 

îáîñíîâàííîñòü, ÷åòêîñòü ôîðìóëèðîâîê; 
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ðåàëüíàÿ îñóùåñòâèìîñòü; 
ñâîåâðåìåííîñòü; 
ýêîíîìè÷íîñòü (îïðåäåëÿåìàÿ ïî ðàçìåðàì çàòðàò); 
ýôôåêòèâíîñòü (êàê ñòåïåíü äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ 
öåëåé â ñîïîñòàâëåíèè ñ çàòðàòàìè ðåñóðñîâ). 

Êàê ïðàâèëî, ðåøåíèÿ äîëæíû ïðèíèìàòüñÿ òàì, ãäå âîçíè-
êàåò ïðîáëåìíàÿ ñèòóàöèÿ; äëÿ ýòîãî ìåíåäæåðîâ ñîîòâåòñòâóþ-
ùåãî óðîâíÿ íåîáõîäèìî íàäåëèòü ïîëíîìî÷èÿìè è âîçëîæèòü 
íà íèõ îòâåòñòâåííîñòü çà ñîñòîÿíèå äåë íà óïðàâëÿåìîì îáúåê-
òå. Î÷åíü âàæíûì óñëîâèåì ïîëîæèòåëüíîãî âîçäåéñòâèÿ ðåøå-
íèÿ íà ðàáîòó îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ åãî ñîãëàñîâàííîñòü ñ ðàíåå 
ïðèíÿòûìè ðåøåíèÿìè êàê ïî âåðòèêàëè, òàê è ïî ãîðèçîíòàëè 
óïðàâëåíèÿ (åñëè, êîíå÷íî, î÷åðåäíîå ðåøåíèå íå íàïðàâëåíî 
íà êàðäèíàëüíîå èçìåíåíèå âñåé ïîëèòèêè ðàçâèòèÿ). 

Â îðãàíèçàöèÿõ ïðèíèìàåòñÿ áîëüøîå êîëè÷åñòâî ñàìûõ 
ðàçíîîáðàçíûõ ðåøåíèé ïî ñîäåðæàíèþ, ñðîêàì äåéñòâèÿ è ðàç-
ðàáîòêè, íàïðàâëåííîñòè è ìàñøòàáàì âîçäåéñòâèÿ, ñðîêàì ïðè-
íÿòèÿ, èíôîðìàöèîííîé îáåñïå÷åííîñòè è ò.ä. Ñîîòâåòñòâåííî 
è óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ ðàçëè÷àþòñÿ ïî ìåòîäàì èõ ïðèíÿòèÿ, 
ïî çàòðàòàì âðåìåíè è ðåñóðñîâ. 

Èçâåñòíî, íàïðèìåð, ÷òî êîëè÷åñòâî îïåðàòèâíûõ ðåøåíèé, 
ïðèíèìàåìûõ â îðãàíèçàöèÿõ, çíà÷èòåëüíî (èíîãäà ìíîãîêðàò-
íî) ïðåâûøàåò êîëè÷åñòâî òàêòè÷åñêèõ è ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøå-
íèé, îäíàêî ïî çàòðà÷èâàåìîìó âðåìåíè ñàìûìè ðåñóðñîåìêèìè 
ÿâëÿþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ. Ðàñïðåäåëåíèå çàòðàò âðåìå-
íè íà ïðèíÿòèå îïåðàòèâíûõ, òàêòè÷åñêèõ è ñòðàòåãè÷åñêèõ ðå-
øåíèé â îðãàíèçàöèÿõ êðóïíîãî, ñðåäíåãî è ìàëîãî ðàçìåðà 
òàêæå èìååò îñîáåííîñòè: â ìàëûõ ïðåäïðèÿòèÿõ îñíîâíàÿ äîëÿ 
çàòðàò âðåìåíè ïðèõîäèòñÿ íà îïåðàòèâíûå ðåøåíèÿ, íî ïî ìåðå 
ðîñòà ïðåäïðèÿòèé ñóùåñòâåííî óâåëè÷èâàåòñÿ âðåìÿ, çàòðà÷è-
âàåìîå íà âûðàáîòêó ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ. 

Êëàññèôèêàöèÿ ðåøåíèé íà âûñîêî- è ñëàáîñòðóêòóðèðî-
âàííûå ïîçâîëÿåò áîëåå ýôôåêòèâíî îðãàíèçîâàòü ïðîöåññ çà 
ñ÷åò ðàçíûõ ïîäõîäîâ è äåéñòâèé, îáåñïå÷èâàþùèõ äâèæåíèå ê 
ïîñòàâëåííûì öåëÿì. 

Ðåøåíèÿ â âûñîêîé ñòåïåíè ñòðóêòóðèðîâàííûå (çàïðîãðàììè-
ðîâàííûå) ÿâëÿþòñÿ ðåçóëüòàòîì ðåàëèçàöèè îïðåäåëåííîé ïî-
ñëåäîâàòåëüíîñòè äåéñòâèé èëè øàãîâ (ïîäîáíûõ òåì, êîòîðûå 
ïðåäïðèíèìàþòñÿ ïðè ðåøåíèè ìàòåìàòè÷åñêîãî óðàâíåíèÿ). 
Ïðè ýòîì ÷èñëî àëüòåðíàòèâ îãðàíè÷åíî è âûáîð äåëàåòñÿ â 
ïðåäåëàõ íàïðàâëåíèé, çàäàííûõ îðãàíèçàöèåé, à òàêæå ñ ó÷åòîì 
íîðìàòèâîâ, ñòàíäàðòîâ, ïðàâèë è ò.ä. Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ìîæíî 
ïðèâåñòè çàäà÷ó îïðåäåëåíèÿ ÷èñëà ðóêîâîäèòåëåé ïðè çàäàííîé 
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íîðìå óïðàâëÿåìîñòè. Âûäåëåíèå êëàññà çàïðîãðàììèðîâàííûõ 
ðåøåíèé ïîçâîëÿåò ðàçðàáàòûâàòü ñòàíäàðòíûå ïðîöåäóðû è 
ïðîãðàììèðîâàòü ðåøåíèÿ ïîä ñèòóàöèè, ïîâòîðÿþùèåñÿ ñ îïðå-
äåëåííîé ðåãóëÿðíîñòüþ. 

Ñëàáîñòðóêòóðèðîâàííûå ðåøåíèÿ (íåçàïðîãðàììèðîâàííûå) 
ïðèíèìàþòñÿ â ñèòóàöèÿõ, îòëè÷àþùèõñÿ íîâèçíîé, âíóòðåííåé 
íåñòðóêòóðèðîâàííîñòüþ, íåïîëíîòîé è íåäîñòîâåðíîñòüþ èí-
ôîðìàöèè, ìíîãîîáðàçèåì è ñëîæíîñòüþ âëèÿíèÿ ðàçëè÷íûõ 
ôàêòîðîâ. Ýòî íå ïîçâîëÿåò íàõîäèòü ðåøåíèÿ ïóòåì ïîñòðîåíèÿ 
àäåêâàòíûõ ìàòåìàòè÷åñêèõ ìîäåëåé, è îñíîâíóþ ðîëü â ïîèñêå 
èãðàåò ÷åëîâåê è åãî ñïîñîáíîñòü ðàçðàáàòûâàòü ñîîòâåòñòâóþ-
ùóþ ïðîöåäóðó, âåäóùóþ ê ðåøåíèþ çàäà÷è. Ñëàáîñòðóêòóðèðî-
âàííûìè ÿâëÿþòñÿ ðåøåíèÿ, ñâÿçàííûå ñ îïðåäåëåíèåì öåëåé è 
ôîðìóëèðîâàíèåì ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè, ñ èçìåíåíè-
åì åå ñòðóêòóðû, ñ ïðîãíîçàìè ðàáîòû íà íîâûõ ðûíêàõ è ò.ï. 
Êîëè÷åñòâî òàêèõ ðåøåíèé óâåëè÷èâàåòñÿ ïî ìåðå ðîñòà ìàñ-
øòàáîâ ñëîæíîñòè îðãàíèçàöèè. 

Ê òàêîìó æå ðåçóëüòàòó ïðèâîäÿò ñîâðåìåííûå òåíäåíöèè 
ãëîáàëèçàöèè ýêîíîìèêè, óâåëè÷åíèÿ åå îòêðûòîñòè, òàê êàê èõ 
ïðÿìûì ñëåäñòâèåì ñòàíîâèòñÿ ðîñò ÷èñëà ñâÿçåé ìåæäó îðãàíè-
çàöèÿìè, áîëüøàÿ äèíàìè÷íîñòü êàê âíåøíåé, òàê è âíóòðåííåé 
ñðåäû. Â òî æå âðåìÿ ñîâðåìåííûå ðàçðàáîòêè â îáëàñòè èññëå-
äîâàíèÿ îïåðàöèé, ðàçâèòèå èíôîðìàöèîííîé òåõíîëîãèè è 
êîìïüþòåðèçàöèÿ ïîçâîëÿþò çíà÷èòåëüíî ïîâûñèòü äîëþ ïðî-
ãðàììèðóåìûõ ðåøåíèé, êîòîðûå, êàê óæå áûëî îòìå÷åíî, õà-
ðàêòåðèçóþòñÿ áîëüøåé òî÷íîñòüþ è â ðÿäå ñëó÷àåâ òðåáóþò 
ìåíüøèõ çàòðàò âðåìåíè è äðóãèõ ðåñóðñîâ. 

Ìåæäó äâóìÿ âèäàìè ðåøåíèé — çàïðîãðàììèðîâàííûìè è 
íåçàïðîãðàììèðîâàííûìè — íàõîäèòñÿ ìíîæåñòâî èõ êîìáèíàöèé, 
è èìåííî ýòî ìíîæåñòâî ÿâëÿåòñÿ ðåàëüíîñòüþ, â êîòîðîé ïðèíè-
ìàþòñÿ óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ. Ïðîãðàììèðóåìîñòü ðåøåíèé 
ïîâûøàåòñÿ ïî ìåðå ïðîäâèæåíèÿ ñâåðõó âíèç ïî âåðòèêàëè 
óïðàâëåíèÿ. Ïîýòîìó âûñøåìó çâåíó óïðàâëåíèÿ ïðèõîäèòñÿ 
èìåòü äåëî â îñíîâíîì ñî ñëàáîñòðóêòóðèðîâàííûìè ðåøåíèÿ-
ìè. Íà ñðåäíåì óðîâíå õàðàêòåð âîçíèêàþùèõ ïðîáëåì òðåáóåò 
ïðèíÿòèÿ êàê çàïðîãðàììèðîâàííûõ, òàê è íåçàïðîãðàììèðîâàí-
íûõ ðåøåíèé (ïðè ýòîì íàäî îòìåòèòü, ÷òî àâòîìàòèçàöèÿ òðóäà 
â ýòîì çâåíå ñîïðîâîæäàåòñÿ ðîñòîì óäåëüíîãî âåñà ðåøåíèé, 
õàðàêòåðèçóþùèõñÿ áîëüøåé ñòðóêòóðèðîâàííîñòüþ). Â íèæíåì 
çâåíå ïðåîáëàäàþò ðåøåíèÿ, ïðèíÿòèå êîòîðûõ îñóùåñòâëÿåòñÿ 
ïî çàðàíåå ðàçðàáîòàííûì ïðàâèëàì è ïðîöåäóðàì.  

Èññëåäîâàíèå ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ïðåä-
ïîëàãàåò èñïîëüçîâàíèå ðàçëè÷íûõ ïîäõîäîâ. 
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Åñëè ïðîáëåìà íåñëîæíàÿ, à ñèòóàöèîííûå ôàêòîðû ÿñíû è 
óïðàâëÿåìû, ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ìîæåò áûòü äîñòàòî÷íî 
ïðîñò è ñêîð. Â ýòîì ñëó÷àå ïîñëå óÿñíåíèÿ ïðîáëåìíîé ñèòóà-
öèè ïðèíèìàåòñÿ ðåøåíèå, êîòîðîå îêàçûâàåò íà íåå ïðÿìîå âîç-
äåéñòâèå è ïðèâîäèò ñèñòåìó (óïðàâëÿåìûé îáúåêò) â ñîñòîÿíèå, 
ñîîòâåòñòâóþùåå çàäàííîìó. Íàïðèìåð, åñëè ïðîèçîøëà ïîëîì-
êà ñòàíêà, íà êîòîðîì ïëàíèðîâàëîñü èçãîòîâëåíèå ïàðòèè äåòà-
ëåé, è èçâåñòíû ôàêòîðû, ïðèâåäøèå ê åãî âûõîäó èç ñòðîÿ (íà-
ïðèìåð, âûñîêèé èçíîñ îáîðóäîâàíèÿ), òî ïðè íàëè÷èè â öåõå 
àíàëîãè÷íîãî ñòàíêà â èñïðàâíîì ñîñòîÿíèè ïðîáëåìíóþ ñèòóà-
öèþ (ñðûâ âûïîëíåíèÿ ïëàíà ïðîèçâîäñòâà ïàðòèè äåòàëåé èç-
çà íåèñïðàâíîñòè ñòàíêà) ìîæíî ðàçðåøèòü ïóòåì çàìåíû âû-
øåäøåãî èç ñòðîÿ îáîðóäîâàíèÿ íà èìåþùååñÿ â ðåçåðâå. 

Ïðè ðåøåíèè îòíîñèòåëüíî íåñëîæíûõ ïðîáëåì ÷àñòî èñ-
ïîëüçóåòñÿ èíòóèòèâíûé ïîäõîä, êîòîðûé õàðàêòåðèçóåòñÿ òàêè-
ìè ÷åðòàìè: ñóáúåêò ðåøåíèÿ äåðæèò âñþ ïðîáëåìó â ãîëîâå; ïî 
ìåðå ðàçâèòèÿ ïðîáëåìû ñïîñîáû åå ðåøåíèÿ ìîãóò ðàäèêàëüíî 
ìåíÿòüñÿ; âîçìîæíî îäíîâðåìåííîå ðàññìîòðåíèå íåñêîëüêèõ 
âàðèàíòîâ; ìîæåò íå ñîáëþäàòüñÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ýòàïîâ; 
êà÷åñòâî ðåøåíèÿ îñíîâûâàåòñÿ íà ïðåäûäóùåì îïûòå ëèöà, 
ïðèíèìàþùåãî ýòî ðåøåíèå. Ïîýòîìó èíòóèòèâíûé ïîäõîä íå 
äàåò õîðîøèõ ðåçóëüòàòîâ â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà îïûò ëèöà, ïðèíè-
ìàþùåãî ðåøåíèå, íåáîëüøîé, à ïðåäûäóùèå ñèòóàöèè íå ñîîò-
âåòñòâóþò íîâûì. Êðîìå òîãî, íà êà÷åñòâî èíòóèòèâíûõ ðåøå-
íèé ìîãóò îêàçûâàòü âëèÿíèå íåäîñòàòî÷íî ïîëíîå ïðåäñòàâëå-
íèå î òåêóùåé ïðîáëåìíîé ñèòóàöèè è íåâåðíàÿ èíòåðïðåòàöèÿ 
åå ñóòè. 

Åñëè ïðîáëåìíàÿ ñèòóàöèÿ íå òàê î÷åâèäíà, à åå ðåøåíèå 
íåîäíîçíà÷íî, òî ëó÷øå èñïîëüçîâàòü ñòðóêòóðèçàöèîííûé ïîä-
õîä, êîòîðûé ïîçâîëèò îïðåäåëèòü ýòàïû ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèÿ, à òàêæå ñîîòâåòñòâóþùèå ïðîöåäóðû (ðèñ. 5.4). 

 

Ïîÿâëåíèå 
ïðîáëåìû

Îöåíêà 
è ïðèíÿòèå 
ðåøåíèé

Èññëåäîâàíèå 
ôàêòîðîâ
 è óñëîâèé

Ðàçðàáîòêà 
ðåøåíèé

 

Ðèñ. 5.4. Ýòàïû ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé 

Ñàìàÿ ïðîñòàÿ («èäåàëüíàÿ») ñõåìà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ïðåä-
ïîëàãàåò, ÷òî ïðîöåññ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðÿìîòî÷íîå äâèæå-
íèå îò îäíîãî ýòàïà ê äðóãîìó, à ïîñëå âûÿâëåíèÿ ïðîáëåìû è 
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óñòàíîâëåíèÿ óñëîâèé è ôàêòîðîâ, ïðèâåäøèõ ê åå âîçíèêíîâå-
íèþ, ïðîèçâîäèòñÿ ðàçðàáîòêà ðåøåíèé, èç êîòîðûõ âûáèðàåòñÿ 
ëó÷øåå. Êîëè÷åñòâî ðàçðàáàòûâàåìûõ è ðàññìàòðèâàåìûõ âàðè-
àíòîâ çàâèñèò îò ìíîãèõ ôàêòîðîâ, ïðåæäå âñåãî îò èìåþùèõñÿ 
â ðàñïîðÿæåíèè ðàçðàáîò÷èêîâ âðåìåíè, ðåñóðñîâ è èíôîðìà-
öèè. Ãëàâíûì îãðàíè÷èòåëåì ÿâëÿåòñÿ âðåìÿ, â òå÷åíèå êîòîðî-
ãî äîëæíî áûòü ïðèíÿòî ðåøåíèå, ïîýòîìó ïàðàëëåëüíî ñ ðàçðà-
áîòêîé âàðèàíòîâ ïðîèçâîäèòñÿ èõ îöåíêà, à îêîí÷àòåëüíîå ðå-
øåíèå ïðèíèìàåòñÿ ïóòåì âûáîðà ëó÷øåãî èç òåõ, êîòîðûå áûëè 
ïîäãîòîâëåíû è ðàññìîòðåíû â çàïëàíèðîâàííûé ïåðèîä âðåìåíè. 

Â òàáë. 5.3 ïðåäñòàâëåíà áîëåå äåòàëüíàÿ ñòðóêòóðèçàöèÿ 
ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ, â êîòîðîé íàðÿäó ñ âûäåëåíèåì 
÷åòûðåõ ýòàïîâ ïîêàçàí ñîñòàâ ïðîöåäóð, íåîáõîäèìûõ äëÿ ðåà-
ëèçàöèè öåëåâûõ óñòàíîâîê êàæäîãî ýòàïà. 

 
Òàáëèöà 5.3. Ñòðóêòóðèçàöèÿ ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé 

Ýòàï Ïðîöåäóðà 

1. Ïîñòàíîâêà  
ïðîáëåìû 

Âîçíèêíîâåíèå íîâîé ñèòóàöèè 

Ïîÿâëåíèå ïðîáëåìû 

Ñáîð íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèè 

Îïèñàíèå ïðîáëåìíîé ñèòóàöèè 

2. Ðàçðàáîòêà âàðè-
àíòîâ ðåøåíèé 

Ôîðìóëèðîâàíèå òðåáîâàíèé îãðàíè÷åíèé 

Ñáîð íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèè 

Ðàçðàáîòêà âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ ðåøåíèé 

3. Âûáîð ðåøåíèÿ Îïðåäåëåíèå êðèòåðèåâ âûáîðà 

Âûáîð ðåøåíèé, îòâå÷àþùèé êðèòåðèÿì 

Îöåíêà âîçìîæíûõ ïîñëåäñòâèé 

Âûáîð ïðåäïî÷òèòåëüíîãî ðåøåíèÿ 

4. Îðãàíèçàöèÿ  
âûïîëíåíèÿ ðåøåíèÿ 
è åãî îöåíêà 

Ïëàí ðåàëèçàöèè âûáðàííîãî ðåøåíèÿ 

Êîíòðîëü çà õîäîì ðåàëèçàöèè ðåøåíèÿ 

Îöåíêà ðåøåíèÿ ïðîáëåìû è âîçíèêíîâåíèÿ 
íîâîé ñèòóàöèè 

 
Öåëü ïåðâîãî ýòàïà — âûÿâëåíèå è îïèñàíèå ïðîáëåìû è 

ïðîáëåìíîé ñèòóàöèè; âòîðîãî — ïîèñê âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ 
ðåøåíèé. Íà òðåòüåì ýòàïå ïðîèçâîäèòñÿ îöåíêà àëüòåðíàòèâ è 
âûáîð îêîí÷àòåëüíîãî ðåøåíèÿ. Íà ïîñëåäíåì ýòàïå öåëüþ ðà-
áîò ÿâëÿåòñÿ îðãàíèçàöèÿ, êîíòðîëü è îöåíêà ðåçóëüòàòîâ âû-
ïîëíåíèÿ ïðèíÿòîãî ðåøåíèÿ. 
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Îáÿçàòåëüíûìè ýëåìåíòàìè ïðîöåññà ÿâëÿþòñÿ íàëè÷èå ïî-
ýòàïíîãî ïëàíà è ìåòîäîâ ðåøåíèÿ, à òàêæå èõ èíôîðìàöèîííîå 
îáåñïå÷åíèå.  

Ðàáîòà ïî ñáîðó, îáðàáîòêå è îöåíêå èíôîðìàöèè ïðîâîäèòñÿ 
íà âñåõ ýòàïàõ ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, íî èìååò îñîáåííî-
ñòè, îòðàæàþùèå ñïåöèôèêó âûïîëíÿåìûõ äåéñòâèé è ðåøàå-
ìûõ çàäà÷, à òàêæå ñòèëÿ ðàáîòû ëèöà, ïðèíèìàþùåãî ðåøåíèå. 
Íàèáîëüøóþ ïîòðåáíîñòü â èíôîðìàöèè èñïûòûâàþò ñóáúåêòû 
ðåøåíèé, êîòîðûõ â óïðàâëåí÷åñêèõ êðóãàõ íàçûâàþò ìàêñèìà-
ëèñòàìè, òàê êàê îíè ñîáèðàþò è àíàëèçèðóþò ìàêñèìóì âîç-
ìîæíîé è ïîëåçíîé èíôîðìàöèè. Ýòîò ïîäõîä îïðàâäûâàåò ñåáÿ 
â òîì ñëó÷àå, êîãäà ðåøàåòñÿ î÷åíü ñëîæíàÿ ïðîáëåìà è íåò äå-
ôèöèòà âðåìåíè, îòïóùåííîãî äëÿ åå ðåøåíèÿ. Íàðÿäó ñ ýòèì 
ñóáúåêòû ðåøåíèÿ íåðåäêî îãðàíè÷èâàþòñÿ ëèøü òàêèì êîëè÷å-
ñòâîì èíôîðìàöèè, êîòîðîå äîñòàòî÷íî, ÷òîáû âûáðàòü îäèí-
äâà óäîâëåòâîðèòåëüíûõ âàðèàíòà ðåøåíèé, ïîñëå ÷åãî ïîèñê è 
àíàëèç íîâîé èíôîðìàöèè ïðåêðàùàåòñÿ. Ýòî äàåò íåïëîõèå ðå-
çóëüòàòû ïðè ðåøåíèè ñðàâíèòåëüíî íåñëîæíîé ïðîáëåìû, íî â 
óñëîâèÿõ æåñòêîãî ëèìèòà âðåìåíè. 

Íåîáõîäèìûì ýëåìåíòîì (è ïàðàìåòðîì) ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ 
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ÿâëÿåòñÿ îöåíêà òåõ äåéñòâèé, êîòîðûå 
ïðåäïðèíèìàþòñÿ íà åãî ðàçëè÷íûõ ýòàïàõ. Íà ýòàïå ïîñòàíîâ-
êè çàäà÷è ïî ïðèíÿòèþ ðåøåíèé ïðîâîäèòñÿ îöåíêà ãðàíèö, 
ìàñøòàáîâ è óðîâíÿ ðàñïðîñòðàíåíèÿ ïðîáëåìû è ïðîáëåìíîé 
ñèòóàöèè, íà ýòàïå ôîðìèðîâàíèÿ ðåøåíèÿ — îöåíêà ðàçëè÷íûõ 
âàðèàíòîâ, ïðåäëàãàåìûõ ñïåöèàëèñòàìè, íà ýòàïå ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèÿ — îöåíêà îæèäàåìûõ ïîñëåäñòâèé åãî ðåàëèçàöèè. Äëÿ 
ýòîé öåëè èñïîëüçóþòñÿ ñîîòâåòñòâóþùèå êðèòåðèè. 

Íàèáîëåå ïîëíî ñèñòåìà êðèòåðèåâ îöåíêè ðåøåíèé ðàçðà-
áîòàíà äëÿ ñòðóêòóðèðîâàííûõ ïðîáëåì, ïîçâîëÿþùèõ ïðèìå-
íÿòü ýêîíîìèêî-ìàòåìàòè÷åñêèå ìåòîäû. Ñ èõ ïîìîùüþ îïðå-
äåëÿþòñÿ ëó÷øèå ðåøåíèÿ ïî òàêèì, íàïðèìåð, ïàðàìåòðàì, êàê 
ñðîêè îêóïàåìîñòè êàïèòàëîâëîæåíèé, ïðèðîñò äîõîäîâ èëè 
ïðèáûëè, ìèíèìèçàöèÿ òåêóùèõ èçäåðæåê èëè ìàêñèìèçàöèÿ 
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà è ò.ï. Íåðåäêî â êà÷åñòâå êðèòåðèÿ 
âûáîðà ðåøåíèÿ ïðèìåíÿåòñÿ ôàêòîð âðåìåíè, îñîáåííî âàæ-
íûé â óñëîâèÿõ ïåðåõîäíîãî ïåðèîäà, äëÿ êîòîðîãî õàðàêòåðíà 
íåóñòîé÷èâîñòü ñîñòîÿíèÿ ýêîíîìèêè è îáùåñòâà â öåëîì. Çà-
äåðæêà ñ ïðèíÿòèåì ðåøåíèÿ èëè âûáîð ðåøåíèÿ, êîòîðîå ñâÿ-
çàíî ñ áîëåå äëèòåëüíûì ïðîöåññîì ðåàëèçàöèè, ìîãóò ñóùåñò-
âåííî ñíèçèòü îæèäàåìûå ðåçóëüòàòû (èç-çà èíôëÿöèè, èçìåíå-
íèÿ ïîëèòèêè è ïðî÷èõ ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû). Ïîýòîìó íà 
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ýòàïå âûðàáîòêè êóðñà äåéñòâèé ìåíåäæåðàì ïðèõîäèòñÿ àíàëè-
çèðîâàòü áîëüøîå êîëè÷åñòâî âàðèàíòîâ ðåøåíèé, îòëè÷àþùèõñÿ 
ðàçëè÷íûìè êîìáèíàöèÿìè èñïîëüçóåìûõ ðåñóðñîâ îðãàíèçàöèè. 

Â ïðàêòèêå ìåíåäæìåíòà ÷àñòî âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü ðå-
øåíèÿ ñëàáî ñòðóêòóðèðîâàííûõ ïðîáëåì, íå äàþùèõ âîçìîæíî-
ñòè îöåíèâàòü âàðèàíòû ñ ïîìîùüþ ìàòåìàòè÷åñêîãî àïïàðàòà. 
Â ýòîì ñëó÷àå äëÿ îöåíêè ðåøåíèé ìîæåò ïðèìåíÿòüñÿ ñèñòåìà 
âçâåøåííûõ êðèòåðèåâ, à ñàì ïðîöåññ îöåíêè îñóùåñòâëÿåòñÿ â 
äâà ýòàïà. Íà ïåðâîì ôîðìèðóþòñÿ ñàìûå âàæíûå êðèòåðèè, 
íåîáõîäèìîñòü âûïîëíåíèÿ êîòîðûõ íå âûçûâàåò ñîìíåíèé. Àëü-
òåðíàòèâíûå âàðèàíòû îöåíèâàþò ïî ýòèì êðèòåðèÿì (êîòîðûå, 
â ñóùíîñòè, ÿâëÿþòñÿ êðèòåðèÿìè îãðàíè÷åíèÿ) è ðàçäåëÿþò íà 
ãðóïïû ïî ïðèçíàêó: ñîîòâåòñòâóþùèå òðåáîâàíèÿì; íå ñîîòâåò-
ñòâóþùèå òðåáîâàíèÿì; «ñîìíèòåëüíûå». Íà âòîðîì àíàëèçèðó-
þòñÿ âàðèàíòû ïî îñòàëüíûì êðèòåðèÿì. 

Ïðè ïîñòàíîâêå çàäà÷ (ïåðâûé ýòàï) â êà÷åñòâå êðèòåðèÿ 
ðàñïîçíàâàíèÿ ïðîáëåìû ÷àùå âñåãî èñïîëüçóåòñÿ öåëåâàÿ óñòà-
íîâêà, ïî îòêëîíåíèþ îò êîòîðîé ñóäÿò î âîçíèêíîâåíèè ïðî-
áëåìû. Ñëåäîâàòåëüíî, ðóêîâîäèòåëè âñåõ óðîâíåé äîëæíû èìåòü 
÷åòêî ñôîðìóëèðîâàííûå öåëè è çàäà÷è ñâîåé äåÿòåëüíîñòè, ÷å-
ìó ñïîñîáñòâóåò ïðèìåíåíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïî öåëÿì (èëè 
ïî ðåçóëüòàòàì). Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå ñóùåñòâîâàíèå ïðîáëåìû 
îïðåäåëÿåòñÿ ÷èñòî èíòóèòèâíî èëè ïî ìåðå ïîñòóïëåíèÿ ñèãíà-
ëîâ, ÷òî ñóùåñòâåííî óñëîæíÿåò ïîñëåäóþùèé ïðîöåññ ïðèíÿ-
òèÿ ðåøåíèé. 

Ôîðìèðîâàíèå ðåøåíèé (âòîðîé ýòàï) íà÷èíàåòñÿ ñî ñáîðà è 
îáðàáîòêè èíôîðìàöèè, íåîáõîäèìîé äëÿ âûðàáîòêè êóðñà äåé-
ñòâèé. Êàê ïðàâèëî, ïðè ðåøåíèè ñëîæíûõ ïðîáëåì íå óäàåòñÿ 
îãðàíè÷èòüñÿ òîëüêî òîé èíôîðìàöèåé, êîòîðóþ ïðåäîñòàâëÿþò 
äåéñòâóþùèå ñèñòåìû îò÷åòíîñòè; ïîýòîìó òðåáóåòñÿ âðåìÿ è 
ðåñóðñû äëÿ èíôîðìàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû. 

Ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ (òðåòèé ýòàï) ïðèìåíÿþòñÿ ðàçëè÷-
íûå êðèòåðèè, ïîçâîëÿþùèå èç ìíîæåñòâà ïðîåêòíûõ ïðåäëî-
æåíèé âûáðàòü äîïóñòèìûå, à èç íèõ — íàèáîëåå ïîëåçíûå èëè 
ïðåäïî÷òèòåëüíûå äëÿ ðåøåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè. Îò òîãî, íà-
ñêîëüêî îáîñíîâàííî îíè âûáðàíû, çàâèñèò êà÷åñòâî óïðàâëåí÷å-
ñêèõ ðåøåíèé, à îíî, â ñâîþ î÷åðåäü, ïðåäîïðåäåëÿåò êîíêóðåí-
òîñïîñîáíîñòü îðãàíèçàöèè, áûñòðîòó åå àäàïòàöèè ê èçìåíåíèÿì 
õîçÿéñòâåííîé ñèòóàöèè è â êîíå÷íîì ñ÷åòå — ýôôåêòèâíîñòü è 
ïðèáûëüíîñòü. 

Ïðè ôîðìèðîâàíèè ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ íåîáõîäèìî ðå-
øèòü âåñüìà âàæíóþ çàäà÷ó — ïðîåêòèðîâàíèå (îïòèìàëüíîãî 
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ðàñïðåäåëåíèÿ) óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ïî óðîâíÿì ñèñòåìû óïðàâ-
ëåíèÿ. Âàæíîñòü è íåîáõîäèìîñòü ðåøåíèÿ ýòîé çàäà÷è ïðîäèê-
òîâàíû ðÿäîì îáñòîÿòåëüñòâ. 

Âî-ïåðâûõ, â óñëîâèÿõ êîíöåíòðàöèè ïðîèçâîäñòâà ôóíêöèè 
ðóêîâîäèòåëÿ âñå áîëüøå ñâîäÿòñÿ ê íåïîñðåäñòâåííîé îðãàíèçà-
öèè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, êîòîðàÿ ðàññìàòðèâàåòñÿ íå òîëüêî êàê 
àêò, çàâåðøàþùèé ëþáóþ ñòàäèþ óïðàâëåí÷åñêîãî âîçäåéñòâèÿ, 
íî è êàê ïðîöåññ, òðåáóþùèé èçó÷åíèÿ ñèòóàöèè â óïðàâëÿåìîé 
ñèñòåìå è ðàçðàáîòêó ìåð äëÿ åå öåëåíàïðàâëåííîãî èçìåíåíèÿ. 
Â ýòîì ñìûñëå ïðèíÿòèå ðåøåíèé âûñòóïàåò óæå êàê ïðîöåññ 
òðóäà, êîòîðûé íóæäàåòñÿ â îðãàíèçàöèè è ÷åòêîé ñèñòåìàòèçà-
öèè ðàñïðåäåëåíèÿ ðåøåíèé â ïðåäåëàõ êàæäîãî óðîâíÿ. 

Âî-âòîðûõ, ðåøåíèå — ýòî îñíîâíàÿ ôîðìà óïðàâëåí÷åñêîé 
äåÿòåëüíîñòè, â êîòîðîé âûñòóïàåò ñîäåðæàíèå òðóäà ðóêîâîäèòåëÿ. 
Ñëåäîâàòåëüíî, êà÷åñòâî ïðèíÿòîãî ðåøåíèÿ â çíà÷èòåëüíîé ñòå-
ïåíè âëèÿåò íà ýôôåêòèâíîñòü è ýêîíîìèþ òðóäà â óïðàâëåíèè. 

Â-òðåòüèõ, êàæäîå ïîäðàçäåëåíèå âûïîëíÿåò îïðåäåëåííûå 
ôóíêöèè, à ðóêîâîäèòåëè ýòèõ ïîäðàçäåëåíèé äîëæíî ãèáêî è 
îïåðàòèâíî ðåøàòü âîïðîñû, âõîäÿùèå â èõ êîìïåòåíöèþ ñ 
òåì, ÷òîáû íå çàãðóæàòü âåðõíèå óðîâíè ðóêîâîäñòâà ðàçëè÷íîãî 
ðîäà ìåëêèìè äåëàìè, îòâëåêàþùèìè èõ îò ðåøåíèÿ ñòðàòåãè-
÷åñêèõ çàäà÷. 

Ïåðå÷èñëåííûå ôàêòîðû ïîä÷åðêèâàþò íåîáõîäèìîñòü ïî-
ñòàíîâêè çàäà÷è îïòèìàëüíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ ðåøåíèé ïî 
óðîâíÿì óïðàâëåíèÿ. Ñóùíîñòü ýòîé çàäà÷è çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, 
÷òîáû âûáðàòü òàêîå ðàçäåëåíèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, ïðè 
êîòîðîì â íàèáîëüøåé ñòåïåíè äîñòèãàåòñÿ îïåðàòèâíîñòü è 
ãèáêîñòü óïðàâëåíèÿ, ÷åòêîå ðàçãðàíè÷åíèå ôóíêöèé è îòâåòñò-
âåííîñòè â äåéñòâèÿõ âçàèìîñâÿçàííûõ ïîäðàçäåëåíèé ñ öåëüþ 
èñêëþ÷åíèÿ èõ äóáëèðîâàíèÿ, ïàðàëëåëèçìà. Â ñâÿçè ñ ýòèì 
çàäà÷à ðàñïðåäåëåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ïî óðîâíÿì ÿâ-
ëÿåòñÿ íàèáîëåå âàæíîé è îòâåòñòâåííîé â ðàçðàáîòêå îáùåé 
ìåòîäèêè ïðîåêòèðîâàíèÿ ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ. Ïîñòàíîâêà 
åå âûòåêàåò òàêæå èç îïðåäåëåíèÿ îïòèìàëüíîé ñòðóêòóðû 
óïðàâëåíèÿ, êîòîðîé ñïåöèàëèñòû è ðóêîâîäñòâóþòñÿ â ñâîèõ 
èññëåäîâàíèÿõ. Êðîìå òîãî, ðóêîâîäèòåëþ, ñòîÿùåìó âî ãëàâå 
ñîâðåìåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ, óñïåøíî ðåøàòü çàäà÷ó êîìïëåêñ-
íîãî óïðàâëåíèÿ äîñòàòî÷íî ñëîæíî. Ïîýòîìó íåîáõîäèìî èñ-
ñëåäîâàòü è âûÿâèòü: 

ðåøåíèÿ, êîòîðûå èìååò ïðàâî ïðèíèìàòü òîëüêî âûñøèé 
ðóêîâîäèòåëü, íà÷èíàÿ îò ïîñòàíîâêè ïðîáëåìû è çàêàí-
÷èâàÿ âûðàáîòêîé óïðàâëÿþùåãî âîçäåéñòâèÿ; 
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ðåøåíèÿ, äëÿ ðåàëèçàöèè êîòîðûõ ðóêîâîäèòåëü ïðåäîñ-
òàâëÿåò ÷àñòü ïîëíîìî÷èé ñâîèì ïîä÷èíåííûì, îñòàâëÿÿ 
çà ñîáîé ïðàâî êîîðäèíàöèè è êîíòðîëÿ çà èõ äåéñòâèÿìè; 
ðåøåíèÿ, êîòîðûå óïîëíîìî÷åíû ïðèíèìàòü ðóêîâîäèòåëè 
áîëåå íèçøèõ óðîâíåé. 

Ïðè ýòîì íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü åùå äâà ìîìåíòà: 
1) ïðèíÿòèå ðåøåíèé â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ðàññìàòðèâàåòñÿ 

êàê èåðàðõè÷åñêèé ïðîöåññ, êîòîðûé ïîñòðîåí ïî ïðèíöèïó 
âçàèìîïîä÷èíåííîñòè; 

2) ñóùåñòâóåò êðóã ðåøåíèé, óðîâåíü ïðèíÿòèÿ êîòîðûõ ðåã-
ëàìåíòèðîâàí âûøåñòîÿùåé îðãàíèçàöèåé (êàê ïðàâèëî, ýòî óðî-
âåíü äèðåêòîðà). 

Â ñâÿçè ñ ýòèì ðàñïðåäåëåíèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé íà-
÷èíàåòñÿ ñ ñàìîãî âûñøåãî óðîâíÿ. Äàííàÿ çàäà÷à ðåøàåòñÿ äëÿ 
óðîâíåé, êîëè÷åñòâî êîòîðûõ ðåãëàìåíòèðîâàíî. Åñëè èñõîäèòü 
èç âòîðîé òåîðåòè÷åñêîé ïðåäïîñûëêè, òî ìîæíî ñ÷èòàòü, ÷òî 
ïåðå÷åíü óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, ïðèíèìàåìûõ â îðãàíèçàöèè, 
à òàêæå ãðóïïû ðåøåíèé ïî êàæäîìó óðîâíþ â ìàòðè÷íî-øòàá-
íîé ñòðóêòóðå ÿâëÿþòñÿ âåëè÷èíîé çàäàííîé. 

Èòàê, ïîä îïòèìàëüíûì ðàñïðåäåëåíèåì óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøå-
íèé áóäåì ïîíèìàòü òàêîå, ïðè êîòîðîì êàæäûé ðóêîâîäèòåëü 
ïðèíèìàåò ðåøåíèÿ, ñîîòâåòñòâóþùèå åãî êîìïåòåíöèè. Äëÿ 
ðåøåíèÿ ýòîé çàäà÷è ïðåäëàãàåòñÿ ìåòîäèêà, â îñíîâå êîòîðîé 
ëåæèò èññëåäîâàíèå çàãðóçêè ðóêîâîäèòåëåé, ïðèíèìàþùèõ 
óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ. Ñîäåðæàíèå è ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ðà-
áîò, ïðåäóñìîòðåííûõ ìåòîäèêîé, îòðàæåíû íà ðèñ. 5.5. 

Â îáùåì âèäå çàäà÷à îïòèìàëüíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ óïðàâëåí-
÷åñêèõ ðåøåíèé ñâîäèòñÿ ê ñëåäóþùåìó. 

1. Èññëåäóåòñÿ ðåøåíèå íà òåõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ, êîòîðûì 
íå ïîä÷èíåíû íåïîñðåäñòâåííî ïðîèçâîäñòâåííûå ïîäðàçäåëå-
íèÿ, ò.å. íà óðîâíå ïðèíÿòèÿ îêîí÷àòåëüíîãî ðåøåíèÿ è íà êî-
îðäèíèðóþùèõ óðîâíÿõ. Â êà÷åñòâå óðîâíÿ ïðèíÿòèÿ îêîí÷à-
òåëüíîãî ðåøåíèÿ îáû÷íî âûáèðàåòñÿ óðîâåíü äèðåêòîðà èëè 
åãî çàìåñòèòåëåé, à êîîðäèíèðóþùåãî óðîâíÿ — êàê ïðàâèëî, 
óðîâåíü çàìåñòèòåëÿ äèðåêòîðà. 

2. Ïðîèçâîäèòñÿ ðàñ÷åò çàãðóçêè ðóêîâîäèòåëÿ âûñøåãî óðîâ-
íÿ èñõîäÿ èç òðóäîåìêîñòè àêòà ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðå-
øåíèé è íåîáõîäèìîãî ýôôåêòèâíîãî ôîíäà âðåìåíè. 

3. Ðàñ÷åòíàÿ âåëè÷èíà çàãðóçêè ñðàâíèâàåòñÿ ñ äîïóñòèìûì 
çíà÷åíèåì.  

4. Åñëè ðàñ÷åòíàÿ âåëè÷èíà áîëüøå äîïóñòèìîé, îñóùåñòâëÿ-
åòñÿ ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ ðåøåíèé. Åñëè íåò, ôèêñèðóåòñÿ ñïèñîê 
ðåøåíèé êîìïåòåíöèè âûñøåãî óðîâíÿ. 
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5. Àíàëîãè÷íûå èññëåäîâàíèÿ è ðàñ÷åòû ïðîâîäÿòñÿ äëÿ âñåõ 
óðîâíåé, êîëè÷åñòâî êîòîðûõ ðåãëàìåíòèðîâàíî âûáðàííîé 
ñòðóêòóðîé. Â ðåçóëüòàòå òàêîãî ðàñïðåäåëåíèÿ çà êàæäûì óðîâ-
íåì óïðàâëåíèÿ çàêðåïëÿåòñÿ îïðåäåëåííûé íàáîð óïðàâëåí÷å-
ñêèõ ðåøåíèé. 

 

1. Âûÿâëåíèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé 
   êîìïåòåíöèè âûñøåãî óðîâíÿ

Ñð > Cä
Íåò

Äà

2. Ðàñ÷åò çàãðóçêè ðóêîâîäèòåëÿ âûñøåãî 
    óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ

3. Ñðàâíåíèå ðàñ÷åòíîé âåëè÷èíû çàãðóçêè Ñð
ñ äîïóñòèìûì çíà÷åíèåì Ñä

4. Ïåðåðàñïðåäåëåíèå ðåøåíèé

5. Ôèêñàöèÿ ñïèñêà ðåøåíèé êîìïåòåíöèè 
    âûñøåãî óðîâíÿ è ïåðåõîä ê êîîðäèíè-
    ðóþùåìó óðîâíþ

Ñïèñîê 
ðåøåíèé

 

Ðèñ. 5.5. Ðàñïðåäåëåíèå ðåøåíèé  
ïî óðîâíÿì ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ 

Êðàòêèå âûâîäû 

1. Ëþáàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ — ýòî ïðåæäå âñåãî ñèñòåìà, 
èìåþùàÿ èåðàðõè÷åñêîå ñòðîåíèå è îïðåäåëåííûå öåëè. 
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2. Äåÿòåëüíîñòü ëþáîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ íàïðàâëåíà íà 
äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííûõ öåëåé. 

3. Ïðè ïîñòðîåíèè îðãàíèçàöèè íåîáõîäèìî ðàçëè÷àòü ãëî-
áàëüíóþ öåëü è öåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. 

4. Âàæíîå çíà÷åíèå ïðè ïðîåêòèðîâàíèè ñèñòåìû óïðàâëå-
íèÿ ïðèîáðåòàåò îïðåäåëåíèå ñîñòàâà êà÷åñòâåííûõ è êîëè÷åñò-
âåííûõ öåëåé. 

5. Äëÿ ðåàëèçàöèè ïîñòàâëåííûõ öåëåé íåîáõîäèìî îñóùåñò-
âëÿòü ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ. 

6. Ôîðìèðîâàíèå ñîñòàâà ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ äîëæíî âåñ-
òèñü íà óðîâíå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ñ ó÷åòîì ñïåöèôèêè 
ðàáîòû ïîäðàçäåëåíèé. 

7. Äëÿ ýôôåêòèâíîãî èññëåäîâàíèÿ è ïðîåêòèðîâàíèÿ óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ ðåøåíèé íåîáõîäèìû äåòàëüíàÿ ñòðóêòóðèçàöèÿ ïðî-
öåññà ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ è ñèñòåìà êðèòåðèåâ îöåíêè ðåøåíèé. 

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 

1. ×òî òàêîå ãëîáàëüíàÿ öåëü è öåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ? 
2. Êàê ïðîèçâîäèòñÿ ôîðìèðîâàíèå ñîñòàâà êà÷åñòâåííûõ 

öåëåé? 
3. Êàêèå ìåòîäû èñïîëüçóþòñÿ äëÿ îïðåäåëåíèÿ êîëè÷åñòâà è 

ñîñòàâà êà÷åñòâåííûõ öåëåé? 
4. Êàêèå òðåáîâàíèÿ ïðåäúÿâëÿþòñÿ ê ýêñïåðòàì? 
5. Äàéòå îïðåäåëåíèå ïîíÿòèÿ «ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ». 
6. Êàê ïðîèñõîäèò ôîðìèðîâàíèå ñîñòàâà ôóíêöèé â ñèñòåìå 

óïðàâëåíèÿ? 
7. ×òî òàêîå óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå è ïî êàêèì êðèòåðèÿì 

óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ êëàññèôèöèðóþòñÿ íà âûñîêîñòðóêòó-
ðèðîâàííûå è ñëàáîñòðóêòóðèðîâàííûå? 

8. Îõàðàêòåðèçóéòå ýòàïû ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. 
9. Ñ ïîìîùüþ êàêèõ êðèòåðèåâ îñóùåñòâëÿåòñÿ îöåíêà óïðàâ-

ëåí÷åñêèõ ðåøåíèé? 



 

Ã Ë À Â À  6   

   

ÈÑÑËÅÄÎÂÀÍÈÅ  
È ÏÐÎÅÊÒÈÐÎÂÀÍÈÅ  
ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÛÕ ÑÒÐÓÊÒÓÐ 
ÓÏÐÀÂËÅÍÈß. ÄÈÀÃÍÎÑÒÈÊÀ  
ÑÈÑÒÅÌ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß 

 
 

6.1. Îáùèå çàäà÷è èññëåäîâàíèÿ  
ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ 

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ — ýòî öåëîñòíàÿ ñîâî-
êóïíîñòü ñîåäèíåííûõ ìåæäó ñîáîé èíôîðìàöèîííûìè ñâÿçÿìè 
ýëåìåíòîâ îáúåêòà è îðãàíà óïðàâëåíèÿ. Îíà îòðàæàåò ñòðîåíèå 
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, ñîäåðæàíèåì êîòîðîé ÿâëÿþòñÿ ôóíêöèè 
óïðàâëåíèÿ, âåðòèêàëüíîå è ãîðèçîíòàëüíîå ñîîòíîøåíèå óðîâ-
íåé óïðàâëåíèÿ, à òàêæå êîëè÷åñòâî è âçàèìîñâÿçü ñòðóêòóðíûõ 
ïîäðàçäåëåíèé â ïðåäåëàõ êàæäîãî óðîâíÿ. 

Â çàâèñèìîñòè îò ñîîòíîøåíèÿ óðîâíåé è ñòðóêòóðíûõ ïîäðàç-
äåëåíèé ðàçëè÷àþò ñëåäóþùèå òèïû îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð: 

ëèíåéíóþ; 
ôóíêöèîíàëüíóþ; 
ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíóþ; 
ìàòðè÷íóþ; 
ìàòðè÷íî-øòàáíóþ. 

Ðàçâèòèþ ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé â Ðîññèè ñïîñîáñòâóåò ïî-
ÿâëåíèþ íîâûõ, áîëåå ñëîæíûõ ôîðì îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ, 
èìåþùèõ â îòëè÷èå îò òðàäèöèîííûõ êàê âåðòèêàëüíûå, òàê è 
ãîðèçîíòàëüíûå ñâÿçè, ÷òî çíà÷èòåëüíî óñëîæíÿåò ñèñòåìó 
óïðàâëåíèÿ. Â ýòèõ óñëîâèÿõ íåîáõîäèìî ðàçãðàíè÷èòü ôóíêöèè 
è îòâåòñòâåííîñòü çà âûïîëíåíèå êîíêðåòíûõ çàäàíèé è ðàáîò, 
îáóñëîâëåííûõ êàê âåðòèêàëüíûìè, òàê è ãîðèçîíòàëüíûìè ñòðóê-
òóðíûìè ñâÿçÿì. Ïðàâèëüíîå ñîîòíîøåíèå ïîëíîìî÷èé è îòâåò-
ñòâåííîñòè, ÷åòêàÿ ðåãëàìåíòàöèÿ äåÿòåëüíîñòè ðóêîâîäèòåëåé è 
èñïîëíèòåëåé â îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ íåïðåìåííûì óñëîâèåì 
ýôôåêòèâíîãî ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèé. 



Ìåòîäèêà èññëåäîâàíèÿ è ïðîåêòèðîâàíèÿ ñòðóêòóð óïðàâëå-
íèÿ îðãàíèçàöèÿìè äîëæíà, ñ îäíîé ñòîðîíû, îñíîâûâàòüñÿ íà 
íàó÷íûõ ïðèíöèïàõ óïðàâëåíèÿ, ñ äðóãîé — ó÷èòûâàòü ëè÷íûå 
êà÷åñòâà è îïûò ðóêîâîäèòåëåé, õîðîøî çíàþùèõ âîçìîæíîñòè 
îðãàíèçàöèè è òå òðåáîâàíèÿ, êîòîðûå ðåãëàìåíòèðóþò äåÿòåëü-
íîñòü êàæäîãî èç ïîäðàçäåëåíèé. Ýòè òðåáîâàíèÿ ïîä÷åðêèâàþò 
âàæíîñòü ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ê ôîðìèðîâàíèþ ëèáî ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèþ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð è ê ðàçðàáîòêå ìåòîäèêè 
ñ äîñòàòî÷íîé ñòåïåíüþ äåòàëèçàöèè ñòàäèé óïðàâëåíèÿ. 

Äëÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ õàðàêòåðåí ðÿä îñîáåííîñòåé, êîòî-
ðûå âûçûâàþò çíà÷èòåëüíûå òðóäíîñòè â ðåøåíèè äàííîé çàäà-
÷è è íàêëàäûâàþò îãðàíè÷åíèÿ íà ìàñøòàáíîñòü â ìåòîäè÷å-
ñêîì ïëàíå. 

1. Ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ïðèñóùè ñòàòè÷åñêèå ÷åðòû, îòðàæàþ-
ùèå ôîðìó è ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ. Ýòî ïðåæäå âñåãî äåòåðìè-
íèçì, ò.å. ñõåìà îðãàíèçàöèîííîãî óïðàâëåíèÿ ñ ñîñòàâëÿþùèìè 
åå ýëåìåíòàìè è ìíîãî÷èñëåííûìè ñâÿçÿìè. 

2. Â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ìîæíî óêàçàòü è äèíàìèêó, ðàñêðû-
âàþùóþ ñîäåðæàíèå ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ. Èìååòñÿ â âèäó öå-
ëåíàïðàâëåííàÿ äåÿòåëüíîñòü ðóêîâîäèòåëåé è èñïîëíèòåëåé. 

3. Êàê èçâåñòíî, ëþáàÿ ñèñòåìà ôóíêöèîíèðóåò ïðè íàëè÷èè 
ïîñòàâëåííûõ öåëåé, êîòîðûå ïîñòîÿííî ìåíÿþòñÿ âî âðåìåíè, 
õîòÿ ñàìà ñòðóêòóðà êîíñåðâàòèâíà. Îòñþäà òðåáîâàíèå ãèáêîñòè 
è àäàïòèâíîñòè, íåèçáåæíî âîçíèêàþùåå ïåðåä ïðîåêòèðóåìîé 
ñòðóêòóðîé óïðàâëåíèÿ. 

4. Ñðåäè ìíîæåñòâà ôîðìàëüíûõ ýëåìåíòîâ, ïðèñóùèõ ñèñ-
òåìå óïðàâëåíèÿ, ñóùåñòâóåò è íåôîðìàëüíûé ýëåìåíò — ÷åëî-
âåê, êîòîðûé âûäâèãàåò ïðîáëåìó ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà è 
îò êîòîðîãî â èçâåñòíîé ñòåïåíè çàâèñèò ãàðìîíèÿ èëè äèñãàð-
ìîíèÿ â ïðîèçâîäñòâåííûõ îòíîøåíèÿõ. 

Ýòè îñîáåííîñòè, îðãàíè÷åñêè ñîåäèíÿÿñü â ñèñòåìå óïðàâ-
ëåíèÿ, òðåáóþò êîìïëåêñíîãî ïîäõîäà ê âîïðîñàì, ñâÿçàííûì 
ñ ïîñòðîåíèåì îðãàíèçàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ ñèñòåìû óïðàâ-
ëåíèÿ. Ïðåäñòàâëÿåòñÿ âàæíûì èçó÷åíèå ðÿäà òåîðåòè÷åñêèõ 
ïðåäïîñûëîê, êîòîðûå ìîãóò áûòü ïîëîæåíû â îñíîâó ðàçðàáà-
òûâàåìîé ìåòîäèêè èññëåäîâàíèÿ è ïðîåêòèðîâàíèÿ ñòðóêòóðû 
óïðàâëåíèÿ. 

1. Íåîáõîäèìî íàëè÷èå ïðèíöèïèàëüíî ðàçëè÷íûõ òèïîâûõ 
ñõåì óïðàâëåíèÿ, îäíó èç êîòîðûõ ìîæíî âûáðàòü â êà÷åñòâå áà-
çîâîé äëÿ àíàëèçà è ïðîåêòèðîâàíèÿ ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ. 

2. Ïîñêîëüêó ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ óïðàâëÿåòñÿ ïóòåì ïðèíÿ-
òèÿ ðåøåíèé, ñëåäîâàòåëüíî, ìîæíî âûÿâèòü ïîëíûé ïåðå÷åíü 
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, ïðèíèìàåìûõ â îðãàíèçàöèè, à ïðîöåññ 
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ðàñïðåäåëåíèÿ èõ ïî óðîâíÿì (âàæíûé ýòàï â ïðîåêòèðîâàíèè 
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ) îïðåäåëåííûì îáðàçîì ôîðìàëèçîâàòü. 

3. Â ïðîöåññå ïîäãîòîâêè è ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé 
âçàèìîîòíîøåíèÿ ðóêîâîäèòåëåé è èñïîëíèòåëåé íîñÿò òåõíî-
ëîãè÷åñêèé õàðàêòåð, ò.å. ðåãëàìåíòèðîâàí ïîðÿäîê óïðàâëåí÷å-
ñêèõ ôóíêöèé èëè îòäåëüíûõ èõ ýòàïîâ. 

Äëÿ ðàçðàáîòêè ìåòîäè÷åñêîãî àïïàðàòà ïðîåêòèðîâàíèÿ 
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ íåîáõîäèìî, êðîìå òåîðåòè÷åñêèõ ïðåäïî-
ñûëîê, çíàòü ñóùíîñòü, öåëè è çàäà÷è îðãàíèçàöèîííîãî ïðîåê-
òèðîâàíèÿ. Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü çàäà÷ îðãàíèçàöèîííîãî ïðîåêòè-
ðîâàíèÿ, âûòåêàþùèõ èç îáùåé òåîðèè ñèñòåì, ìîæíî èçîáðà-
çèòü â âèäå áëîê-ñõåìû (ðèñ. 6.1). 

2. Âûáîð êîíôèãóðàöèè ýëåìåíòîâ ñèñòåìû 
   â ïðîñòðàíñòâå

1. Îïðåäåëåíèå êà÷åñòâåííîãî è êîëè÷åñòâåííîãî
    ñîñòàâà ýëåìåíòîâ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ

3. Ïðîåêòèðîâàíèå îáùåé ñòðóêòóðû ñèñòåìû 
   óïðàâëåíèÿ

4. Ðàçðàáîòêà ïðîöåññîâ, ðåãëàìåíòèðóþùèõ 
   äåÿòåëüíîñòü ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ

5. Îïðåäåëåíèå èíôîðìàöèîííûõ
    âçàèìîñâÿçåé ìåæäó ýëåìåíòàìè ñèñòåìû

6. Ïðîåêòèðîâàíèå òåõíîëîãèè óïðàâëåí÷åñêèõ
    ïðîöåññîâ

 

Ðèñ. 6.1. Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü çàäà÷ îðãàíèçàöèîííîãî  
ïðîåêòèðîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ 

Îðãàíèçàöèîííîé îñíîâîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ åå 
ñòðóêòóðà. Îíà îïðåäåëÿåò ñîñòàâ ïîäðàçäåëåíèé, âõîäÿùèõ â 
ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ, èõ ñîïîä÷èíåííîñòè è âçàèìîñâÿçè, ôîðìó 
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ðàçäåëåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ïî óðîâíÿì, à ñëåäîâàòåëü-
íî, è ñàìî ÷èñëî óðîâíåé óïðàâëåíèÿ. Èíûìè ñëîâàìè, ñòðóêòó-
ðà óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ òîé îðãàíèçàöèîííîé ôîðìîé, â ðàìêàõ 
êîòîðîé îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ. Òàêèì îáðàçîì, 
ñïðîåêòèðîâàòü äîñòàòî÷íî ýôôåêòèâíóþ ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ — 
çíà÷èò îïðåäåëèòü òàêîå ñîîòíîøåíèå åå ýëåìåíòîâ, ïðè êîòîðîì 
íàèáîëåå îïåðàòèâíî è ñâîåâðåìåííî âûïîëíÿþòñÿ òðåáîâàíèÿ 
îáúåêòà óïðàâëåíèÿ. 

6.2.  êîíöåïöèÿ îðãàíèçàöèîííîãî  
ïðîåêòèðîâàíèÿ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ 

Äëÿ ñîâðåìåííûõ ïðåäïðèÿòèé âîïðîñû îðãàíèçàöèîííîãî ïðîåê-
òèðîâàíèÿ ïðèîáðåòàþò îñîáóþ àêòóàëüíîñòü, ïîñêîëüêó ÿâëÿþòñÿ 
çàëîãîì óñïåøíîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ. Äëÿ ìíîãèõ ïðåä-
ïðèÿòèé è îðãàíèçàöèé ñâîåâðåìåííàÿ ðåîðãàíèçàöèÿ ñèñòåìû 
óïðàâëåíèÿ ñòàíîâèòñÿ æèçíåííî íåîáõîäèìîé. Êðîìå òîãî, ñî-
âðåìåííîå ñîñòîÿíèå ýêîíîìèêè ñòðàíû òðåáóåò ñîçäàíèå òàêèõ 
îðãàíèçàöèîííûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå ìîãëè áû àäåê-
âàòíî îòðàæàòü äèíàìèêó ïîñòîÿííî ìåíÿþùèõñÿ ýêîíîìè÷åñêèõ 
ïðîöåññîâ è ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ ñ ìèíèìàëüíûìè ðèñêàìè î 
ñâîåé äåÿòåëüíîñòè. Â ýòîé ñâÿçè íåîáõîäèìî ÷åòêî ïîíèìàòü è 
çíàòü ïðèíöèïû è ìåòîäû ïðîåêòèðîâàíèÿ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ 
êàê âàæíóþ ÷àñòü ïðîôåññèîíàëüíûõ çíàíèé ìåíåäæåðîâ. 

Âîïðîñû ïðîåêòèðîâàíèÿ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ áûëè àêòóàëüíû 
â ïåðâîé ïîëîâèíå XX â., îäíàêî äî ñèõ ïîð â òåîðèè è ïðàêòèêå 
îòå÷åñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ îòñóòñòâóåò ÷åòêàÿ ìåòîäîëîãèÿ, îò-
ðàæàþùàÿ ñèñòåìíîñòü è ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ïðîâåäåíèÿ îðãàíè-
çàöèîííîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ. Ñóùåñòâóþò ëèøü îòäåëüíûå ìåòî-
äèêè, òàêèå êàê ðàñ÷åò íîðìàòèâîâ ÷èñëåííîñòè óïðàâëåí÷åñêîãî 
ïåðñîíàëà, ôóíäàìåíòàëüíàÿ ðåãëàìåíòàöèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî 
òðóäà, àâòîìàòèçàöèÿ èíôîðìàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ óïðàâëåí-
÷åñêèõ ðåøåíèé, ïðîåêòèðîâàíèå ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ. 

Íåîáõîäèìî ñîçäàíèå êîìïëåêñíîé ìåòîäèêè îðãàíèçàöèîí-
íîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ, áàçèðóþùåéñÿ ïðåæäå âñåãî íà ñèñòåìíîì 
ïîäõîäå, ó÷èòûâàþùåì âíåøíèå è âíóòðåííèå ôàêòîðû îðãàíè-
çàöèè, à òàêæå õàðàêòåðèñòèêè îðãàíèçàöèè êàê ñèñòåìû. Ïðè 
ýòîì ïðîåêòèðîâàíèå îðãàíèçàöèé (ïðåäïðèÿòèé, ôèðì, êîðïîðà-
öèé) íåîáõîäèìî ðàññìàòðèâàòü êàê íåîáõîäèìóþ ÷àñòü èõ ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ. 

Ïîä îðãàíèçàöèîííûì ïðîåêòèðîâàíèåì ïîíèìàåòñÿ ïðîöåññ 
ðàçðàáîòêè êîìïëåêñà ìåðîïðèÿòèé, íàïðàâëåííûõ íà ôîðìèðî-
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âàíèå ëèáî ñîâåðøåíñòâîâàíèå îðãàíèçàöèè â ñîîòâåòñòâèÿìè ñ 
âûáðàííûìè öåëÿìè. 

Ïðè ýòîì íåîáõîäèìî ïîìíèòü, ÷òî îðãàíèçàöèîííîå ïðîåê-
òèðîâàíèå: 

1) ïðîöåññ öåëåíàïðàâëåííûé, ò.å. îðèåíòèðîâàí íà êîíå÷íûé 
ðåçóëüòàò, ïîä êîòîðûì ïîíèìàåòñÿ ïîñòðîåíèå ñèñòåìû óïðàâ-
ëåíèÿ ãèáêîé è àäàïòèâíîé îòâå÷àþùåé òðåáîâàíèÿì îêðóæàþ-
ùåé ñðåäû è îïåðàòèâíî ðåàãèðóþùåé íà âíåøíèå è âíóòðåííèå 
èçìåíåíèÿ ñîõðàíÿÿ ïðè ýòîì ñâîþ óñòîé÷èâîñòü; 

2) òðåáóåò êîìïëåêñíîãî èññëåäîâàíèÿ è ïðîåêòèðîâàíèÿ îñíîâ-
íûõ õàðàêòåðèñòèê ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, òàêèõ êàê öåëè, ôóíêöèè, 
óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ, ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ; 

3) ïðåäïîëàãàåò èçó÷åíèå õàðàêòåðà âíåøíåé ñðåäû îðãàíèçà-
öèè è ñòåïåíè åå âëèÿíèÿ êàê íà ôîðìèðîâàíèå ñòðóêòóðû óïðàâ-
ëåíèÿ, òàê è íà ïðîöåññ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè; 

4) òðåáóåò èñïîëüçîâàíèÿ íàó÷íûõ ìåòîäîâ è ïðîâîäèòñÿ ñïå-
öèàëèñòàìè, èìåþùèìè ñîîòâåòñòâóþùóþ ïðîôåññèîíàëüíóþ ïîä-
ãîòîâêó è çíàíèÿ â îáëàñòè òåîðèè è ïðàêòèêè ïðîåêòèðîâàíèÿ 
ñèñòåì óïðàâëåíèÿ. 

Òàêèì îáðàçîì, âàæíåéøåé çàäà÷åé îðãàíèçàöèîííîãî ïðîåê-
òèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèå ëèáî ñîçäàíèå ìåõàíèç-
ìà óïðàâëåíèÿ, ïîçâîëÿþùåãî ñâîåâðåìåííî âûÿâèòü è îöåíèòü 
ñòðàòåãè÷åñêèå ïðåèìóùåñòâà îðãàíèçàöèè è ðåàëèçîâàòü ÷åòêî 
ïîñòàâëåííóþ öåëü. 

Ñîñòàâ, ïîñëåäîâàòåëüíîñòü è ñîäåðæàíèå ýòàïîâ îðãàíèçàöè-
îííîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ â îáùåì âèäå ïðåä-
ñòàâëåíû íà ðèñ. 6.2. 

Ïåðâûé ýòàï — ôîðìèðîâàíèå öåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îð-
ãàíèçàöèè. Íàïîìíèì ÷òî ïðîáëåìà ôîðìèðîâàíèÿ öåëåé ôóíê-
öèîíèðîâàíèÿ èìååò ïðèíöèïèàëüíîå çíà÷åíèå ïðè ïðîåêòèðî-
âàíèè ñèñòåì óïðàâëåíèÿ ïî ìíîãèì ïðè÷èíàì. Âî-ïåðâûõ, ïî 
ñâîåé ïðèðîäå âñå ðåàëüíîå îðãàíèçàöèè ìíîãîöåëåâûå. Âî-âòî-
ðûõ, ïåðèîä äåéñòâèÿ öåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ðàçëè÷åí, ñëå-
äîâàòåëüíî, ñïðîåêòèðîâàòü îðãàíèçàöèþ íåîáõîäèìî òîëüêî 
èñõîäÿ èç öåëåé, ïåðèîä äåéñòâèÿ êîòîðûõ ñîïîñòàâèì ñ ïåðèî-
äîì ïðîåêòèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè. Â-òðåòüèõ, ïðîåêòèðîâàíèå 
îðãàíèçàöèè ïîä âñå öåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñëèøêîì òðóäî-
åìêî, ïîýòîìó ÷èñëî èõ äîëæíî áûòü ïî âîçìîæíîñòè îãðàíè-
÷åííûì. Ýòàï ôîðìèðîâàíèÿ öåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, â ñâîþ 
î÷åðåäü, ïîäðàçäåëÿåòñÿ íà íåñêîëüêî ñòàäèé. 

1. Ôîðìèðîâàíèå êà÷åñòâåííûõ öåëåé. Ôîðìèðîâàíèå êà÷åñò-
âåííûõ öåëåé îñóùåñòâëÿåòñÿ â äâå ñòàäèè. Âíà÷àëå ôîðìóëè-
ðóþòñÿ êà÷åñòâåííûå öåëè, êîòîðûå âûáèðàþòñÿ èç äîêóìåíòîâ, 
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ðåãëàìåíòèðóþùèõ äåÿòåëüíîñòü äàííîé îðãàíèçàöèè. Ôîðìó-
ëèðîâêà öåëè äîëæíû áûòü ïðåäåëüíî ÷åòêîé è äîïóñòèìà òîëü-
êî â ïîâåëèòåëüíîì íàêîïëåíèè, íàïðèìåð: 

öåëü 1 — ïðîâåñòè èññëåäîâàíèå ðûíêà; 
öåëü 2 — èçãîòîâèòü èçäåëèå À; 
öåëü 3 — îáåñïå÷èòü èçäåëèþ À óñòîé÷èâîå êîíêóðåíòíîå 
ïðåèìóùåñòâî. 

 

1. Ôîðìèðîâàíèå öåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ 
    îðãàíèçàöèè

2. Îïðåäåëåíèå ñîñòàâà ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ

3. Îïðåäåëåíèå ñîñòàâà óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé

4. Âûáîð òèïà îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ 
    è ðàñïðåäåëåíèå ðåøåíèé ïî óðîâíÿì

5. Ðàçðàáîòêà ñõåìû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé íà êàæäîì 
   óðîâíå óïðàâëåíèÿ

6. Ðàçðàáîòêà ðåãëàìåíòèðóþùåé äîêóìåíòàöèè 
    îðãàíèçàöèè

 

Ðèñ. 6.2. Ñõåìà îðãàíèçàöèîííîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ  
ñèñòåì óïðàâëåíèÿ 

2. Îöåíêà (ðàíæèðîâàíèå) êà÷åñòâåííûõ öåëåé ôóíêöèîíèðîâà-
íèÿ îðãàíèçàöèè. Ýòî äåëàåòñÿ äëÿ îáîñíîâàíèÿ âûáîðà öåëåé 
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, ïîëîæåííûõ â îñíîâó äàëüíåéøåãî ïðîåê-
òèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè. Ïîñêîëüêó âñå ðåàëüíûå îðãàíèçàöèè 
ìíîãîóðîâíåâûå, ðàíæèðîâàíèå öåëåé äîëæíî îñóùåñòâëÿòüñÿ 
íà âñåõ âûáðàííûõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ. 

Ðàíæèðîâàíèå öåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ èìååò ïðèíöèïè-
àëüíîå çíà÷åíèå äëÿ ðåøåíèÿ çàäà÷ îðãàíèçàöèîííîãî ïðîåêòè-
ðîâàíèÿ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ, ïîñêîëüêó ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé äëÿ 
ôîðìèðîâàíèÿ öåëåé êàæäîãî óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ. 
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Åñëè ðàíæèðîâàíèå èññëåäîâàòåëåì íå ïðèíèìàåòñÿ â ñèëó 
ðÿäà ïðè÷èí, âûòåêàþùèõ èç îáúåêòèâíûõ óñëîâèé èëè òåîðèè 
ýêñïåðòíûõ îöåíîê, îíî äîëæíî áûòü ïîâòîðåíî äî ïîëó÷åíèÿ 
ïðèåìëåìîãî ðåçóëüòàòà. Ïðè ðàíæèðîâàíèè öåëåé ñëåäóåò îáðà-
òèòü îñîáîå âíèìàíèå íà ôîðìèðîâàíèå ãðóïï ýêñïåðòîâ äëÿ 
êàæäîãî âûáðàííîãî óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ. Âàæíîå çíà÷åíèå òàêæå 
èìååò îïðåäåëåíèå ÷èñëà ýêñïåðòîâ â ãðóïïå äëÿ îáåñïå÷åíèÿ 
äîñòîâåðíîñòè ïðè ìèíèìàëüíûõ èëè îãðàíè÷åííûõ çàòðàòàõ íà 
ýêñïåðòèçó. 

3. Ïîñòðîåíèå «äåðåâà öåëåé». Äîâåäåíèå öåëåé äî êàæäîãî 
óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ è èõ êîìïëåêñíàÿ îöåíêà òðåáóåò ïîñòðîåíèÿ 
«äåðåâà öåëåé», êîòîðîå ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñòðóêòóðíîå îòî-
áðàæåíèå ðàñïðåäåëåíèÿ öåëåé ïî óðîâíÿì óïðàâëåíèÿ ðàññìàò-
ðèâàåìîé îðãàíèçàöèè è èõ âçàèìîñâÿçè.  

4. Ôîðìèðîâàíèå êîëè÷åñòâåííûõ öåëåé. Ýòî âåñüìà âàæíûé 
ïðîöåññ, ïîñêîëüêó êîëè÷åñòâåííûå öåëè îïðåäåëÿþò âûáîð ìå-
òîäîâ óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé, êîòîðûå, â ñâîþ î÷åðåäü, äî-
ïóñêàþò ïðèìåíåíèå ìàòåìàòè÷åñêèõ ìåòîäîâ, à ñëåäîâàòåëüíî, 
è êîìïüþòåðíîé òåõíèêè. Êîëè÷åñòâåííàÿ öåëü ôóíêöèîíèðî-
âàíèÿ îðèåíòèðóåò îðãàíèçàöèþ íà äîñòèæåíèå îïðåäåëåííûõ 
ïîêàçàòåëåé è ÿâëÿåòñÿ êîíêðåòèçàöèåé êà÷åñòâåííîé öåëè. 

5. Îöåíêà ñòåïåíè ïðîãðåññà â äîñòèæåíèè öåëåé. Êàê óêàçû-
âàëîñü âûøå, îðãàíèçàöèÿ ñ÷èòàåòñÿ äîáèâøåéñÿ óñïåõà, åñëè îíà 
ðåàëèçîâàëà ïîñòàâëåííóþ öåëü. Ñëåäîâàòåëüíî, íà ýòîì ýòàïå â 
êàæäûé ìîìåíò âðåìåíè íåîáõîäèìî ôèêñèðîâàòü ñîñòîÿíèå 
îáúåêòà óïðàâëåíèÿ, ïðè÷åì êàê êðèòè÷åñêîå, è êàæäûé ðàç 
ïðèíèìàòü êîððåêòèðóþùåå óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå. Çäåñü íå-
îáõîäèì ðåãóëÿðíûé àíàëèç âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû îðãà-
íèçàöèè, â ÷àñòíîñòè ñîâîêóïíîñòè òàêèõ ôàêòîðîâ, êàê óðîâåíü 
ïðîôåññèîíàëèçìà ñîòðóäíèêîâ, ñîöèàëüíîå ïîâåäåíèå êîëëåê-
òèâà è äð. Ñòåïåíü âëèÿíèÿ ýòèõ ôàêòîðîâ íà äîñòèæåíèå öåëåé 
îðãàíèçàöèè, à òàêæå íà âûáîð êðèòåðèåâ èõ äîñòèæåíèÿ î÷åíü 
âåëèêà è òðåáóåò âíèìàòåëüíîãî íàáëþäåíèÿ çà âñåìè ñòîðîíà-
ìè äåÿòåëüíîñòè îáúåêòà óïðàâëåíèÿ. 

Òàêèì îáðàçîì, ãëàâíàÿ çàäà÷à, êîòîðàÿ äîëæíà áûòü ðåøåíà 
íà îñíîâå ôîðìèðîâàíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè, çàêëþ÷àåòñÿ â ñîçäà-
íèè òàêîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, ïðè êîòîðîé 
çàòðàòû íà îñíîâíóþ äåÿòåëüíîñòü, â òîì ÷èñëå íà èçãîòîâëåíèå 
íîâîé ïðîäóêöèè, âíåäðåíèå íîâûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ, 
äàâàëè áû ìàêñèìóì ýôôåêòèâíîñòè ïðè òåõ ðåñóðñàõ, êîòîðû-
ìè îíà ðàñïîëàãàåò. Îòñþäà âûòåêàþò è íàïðàâëåíèÿ â ñòðàòå-
ãèè ðàçâèòèÿ ôèðìû, è åå òàêòè÷åñêèå çàäà÷è. 
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Âòîðîé ýòàï — îïðåäåëåíèå ñîñòàâà ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ. 
Íà îñíîâàíèè äåêîìïîçèöèè öåëåé â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ îñóùå-
ñòâëÿåòñÿ ïðîåêòèðîâàíèå ôóíêöèîíàëüíîãî ñîäåðæàíèÿ óïðàâ-
ëåíèÿ, êîòîðîå ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé êàê óïðàâëåí÷åñêîé, òàê è âñåé 
ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. Èñ-
ñëåäîâàíèå è îïðåäåëåíèå ñîñòàâà ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ — îäíà 
èç ãëàâíûõ çàäà÷ îðãàíèçàöèîííîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ, òàê êàê 
ëþáîå èõ èçìåíåíèå ïðèâîäèò ê èçìåíåíèþ öåëåé è ñòðóêòóðû 
óïðàâëåíèÿ. 

Íå÷åòêîå ðàñïðåäåëåíèå ôóíêöèé íåèçáåæíî äåôîðìèðóåò 
ñòðóêòóðó è ñíèæàåò êà÷åñòâî è ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ. 
Èìåííî ïîýòîìó ôóíêöèîíàëüíîå ñîäåðæàíèå óïðàâëåíèÿ èìååò 
âàæíîå çíà÷åíèå, ïîñêîëüêó ñ ðîñòîì ïðîèçâîäñòâà óïðàâëåíèå 
äèôôåðåíöèðóåòñÿ, à ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ðàçâèâàþòñÿ: ïîÿâëÿ-
þòñÿ ôóíêöèè òåõíè÷åñêîãî, êîììåð÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ è äð. 

Ñëåäîâàòåëüíî, ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåí÷åñêîé 
äåÿòåëüíîñòè â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè çàâèñèò îò ïðàâèëüíîãî 
ïîíèìàíèÿ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ. Èññëåäîâàòü ôóíêöèè óïðàâ-
ëåíèÿ â êîíêðåòíîì ïîäðàçäåëåíèè — çíà÷èò îïðåäåëèòü, êòî è 
÷òî äåëàåò, êàê ñâÿçàíû ìåæäó ñîáîé ñîòðóäíèêè â ïðîöåññå 
óïðàâëåíèÿ, êàê ñâÿçàíû óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ, ïî÷åìó èìåí-
íî ýòè, à íå äðóãèå ðåøåíèÿ ãîòîâÿòñÿ â äàííîì êîíêðåòíîì 
ïîäðàçäåëåíèè. Çíàòü ýòî íåîáõîäèìî, ÷òîáû îáåñïå÷èòü ýôôåê-
òèâíîå óïðàâëåíèå è ÷åòêîå ðàñïðåäåëåíèå ôóíêöèîíàëüíûõ 
îáÿçàííîñòåé ñîòðóäíèêîâ, âêëþ÷àÿ âûñøèé óðîâåíü óïðàâëåíèÿ. 

Âûäåëåíèå ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ âûçâàíî ìíîãîîáðàçèåì 
óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, îñóùåñòâëÿåìîé ïóòåì ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèé. Ïîñêîëüêó êàæäàÿ îòäåëüíàÿ ôóíêöèÿ õàðàêòåðèçóåò 
ñïåöèôè÷åñêóþ óïðàâëåí÷åñêóþ äåÿòåëüíîñòü, òî ñîâîêóïíîñòü 
òàêèõ ôóíêöèé ïîçâîëÿåò ôîðìèðîâàòü êîíêðåòíóþ ñèñòåìó 
óïðàâëåíèÿ. 

Ê îáùèì ôóíêöèÿì óïðàâëåíèÿ òðàäèöèîííîãî îòíîñÿò 
ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèþ, ðåãóëèðîâàíèå, êîíòðîëü, ó÷åò, ò.å. òå 
ôóíêöèè, êîòîðûå õàðàêòåðèçóþò ñàì ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ. 

Ïëàíèðîâàíèå — óïðàâëåí÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü, íàøåäøàÿ îòðà-
æåíèå â òåêóùèõ è ïåðñïåêòèâíûõ ïëàíàõ è ôèêñèðóþùàÿ áóäó-
ùåå ñîñòîÿíèå îáúåêòà óïðàâëåíèÿ â òåêóùèå ìîìåíòû âðåìåíè. 

Îðãàíèçàöèÿ — óïðàâëåí÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü, ïîñðåäñòâîì 
êîòîðîé ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïðèñïîñàáëèâàåòñÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ 
çàäà÷, ïîñòàâëåííûõ íà ýòàïå ïëàíèðîâàíèÿ (ðàçðàáàòûâàåòñÿ 
ñèñòåìà ìåð, ðåãëàìåíòèðóþùàÿ äåÿòåëüíîñòü àïïàðàòà óïðàâëå-
íèÿ ñ öåëüþ îáåñïå÷åíèÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé ôóíê-
öèîíèðîâàíèÿ). 
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Ðåãóëèðîâàíèå — óïðàâëåí÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü, íàïðàâëåííàÿ 
íà ëèêâèäàöèþ îòêëîíåíèé îò çàäàííîãî ðåæèìà ôóíêöèîíèðî-
âàíèÿ è ïðèâåäåíèå îáúåêòà óïðàâëåíèÿ â çàäàííîå ñîñòîÿíèå. 
Ïîñðåäñòâîì ðåãóëèðîâàíèÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ, íàïðèìåð, îïåðà-
òèâíîå óïðàâëåíèå õîäîì ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà, îñóùåñò-
âëÿåòñÿ ïåðåðàñïðåäåëåíèå ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêèõ è ôèíàí-
ñîâûõ ðåñóðñîâ è ò.ä. 

Êîíòðîëü — óïðàâëåí÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü, ôèêñèðóþùàÿ ñî-
ñòîÿíèå îáúåêòà óïðàâëåíèÿ â çàäàííûå ìîìåíòû âðåìåíè. Òàê 
îáåñïå÷èâàåòñÿ êîíòðîëü âûïîëíåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííîé ïðî-
ãðàììû, ðàñõîäîâ ìàòåðèàëüíûõ è ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ âî âðå-
ìåíè è ò.ä. 

Ó÷åò — óïðàâëåí÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü ïî ôèíàíñèðîâàíèþ 
ñîñòîÿíèÿ îáúåêòà óïðàâëåíèÿ ñ çàäàííîãî (íà÷àëüíîãî) äî äàí-
íîãî (êîíêðåòíîãî) ìîìåíòîâ âðåìåíè. Ýòî ó÷åò âûïîëíåíèÿ 
ïðîèçâîäñòâåííîé ïðîãðàììû, íàëè÷èÿ ìàòåðèàëüíûõ è ôèíàí-
ñîâûõ ðåñóðñîâ è ò.ä. 

Ñëåäóåò òàêæå îòìåòèòü, ÷òî ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ, âûòåêàþ-
ùèå èç ñîäåðæàíèÿ ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ, ðåàëèçóþòñÿ â ïîëíîì 
íàáîðå íà ëþáîì îðãàíèçàöèîííîì óðîâíå (èñïîëíèòåëüíûé 
äèðåêòîð, ãëàâíûé ìåíåäæåð, ãëàâíûé ñïåöèàëèñò, íà÷àëüíèê 
îòäåëà è ò.ä.), à ñîäåðæàíèå èõ, åñòåñòâåííî, ðàçíîå. Íà êàæäîì 
óðîâíå óïðàâëåíèÿ ãîòîâèòñÿ è óòâåðæäàåòñÿ ñîâîêóïíîñòü óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, êîòîðàÿ è ðåàëèçóåò ïîëíûé íàáîð ôóíê-
öèé óïðàâëåíèÿ îïðåäåëåííîãî óðîâíÿ (îðãàíèçàöèè â öåëîì, 
îòäåëà ìàðêåòèíãà, îòäåëà ïðîäàæ, îòäåëà ðåêëàìû, ïëàíîâî-ýêî-
íîìè÷åñêîãî îòäåëà è äð.). 

Òðåòèé ýòàï — îïðåäåëåíèå ñîñòàâà óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. 
Óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç öåíòðàëüíûõ ïîíÿòèé, 
êîòîðîå äîëæíî ðàññìàòðèâàòüñÿ ïðè ïðîåêòèðîâàíèè ñèñòåì 
óïðàâëåíèÿ ïîñêîëüêó îíî ÿâëÿåòñÿ êîíå÷íûì ïðîäóêòîì ëþáîé 
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, îïðåäåëÿþùèì õàðàêòåð åå äåÿòåëüíîñòè. 

Ïîñêîëüêó ëþáîå óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå ðåàëèçóåòñÿ êîë-
ëåêòèâîì ðàáîòíèêîâ, çàíÿòûõ íà ðàçíûõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ, 
äîïóùåííàÿ îøèáêà èëè íå÷åòêàÿ ïîäãîòîâêà ðåøåíèÿ òîðìîçèò 
äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííûõ öåëåé è íàðóøàåò ðàâíîâåñíîå ñî-
ñòîÿíèå ñèñòåìû. Ïîýòîìó óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ íà êàæäîì 
îðãàíèçàöèîííîì óðîâíå äîëæíû áûòü ñòðîãî ôèêñèðîâàíû, 
èíà÷å äåéñòâèÿ ðóêîâîäèòåëåé íå áóäóò ñêîîðäèíèðîâàíû è ñíè-
çèòñÿ ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû îðãàíèçàöèè. 

Îïðåäåëåíèå ñîñòàâà óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ ïðîèñõîäèò â 
êàæäîì ñòðóêòóðíîì ïîäðàçäåëåíèè íà îñíîâå ïîëíîãî ïåðå÷íÿ 
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ôóíêöèé, ðåàëèçóþùèõ öåëè êîíêðåòíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ (îòäå-
ëà ìàðêåòèíãà, îòäåëà ðåêëàìû, ïëàíîâî-ýêîíîìè÷åñêîãî îòäåëà 
è ò.ä.). Ïðè îïðåäåëåíèè ïåðå÷íÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ ñëå-
äóåò èçó÷èòü äåéñòâóþùóþ ðåãëàìåíòèðóþùóþ äîêóìåíòàöèþ, 
ñîñòàâ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ, à ïðè íåîáõîäèìîñòè ïðîâåñòè îï-
ðîñ ñîòðóäíèêîâ. 

Çàòåì èññëåäóåòñÿ ôóíêöèîíàëüíîå ñîäåðæàíèå ïîäðàçäåëå-
íèÿ: êàêèå ôóíêöèè âûïîëíÿþòñÿ â ïîäðàçäåëåíèè, êàêèìè õà-
ðàêòåðèñòèêàìè îíî óïðàâëÿåò. Åñëè â ïîäðàçäåëåíèè îñóùåñòâ-
ëÿåòñÿ ôóíêöèÿ ïëàíèðîâàíèÿ è ïðè ýòîì â åãî êîìïåòåíöèè 
íàõîäÿòñÿ âîïðîñû, ñâÿçàííûå ñ îáåñïå÷åíèåì ìàòåðèàëüíûìè 
ðåñóðñàìè, òî ñîñòàâëÿåòñÿ ïåðå÷åíü ðåøåíèé ïî ïëàíèðîâàíèþ 
ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ. Åñëè ðàññìàòðèâàåòñÿ êàäðîâàÿ ñëóæáà, 
à â íåé îñóùåñòâëÿåòñÿ ôóíêöèÿ ìîòèâàöèè òðóäîâûõ ðåñóðñîâ, 
òî íåîáõîäèì íàáîð ðåøåíèé ïî ìîòèâàöèè òðóäîâûõ ðåñóðñîâ. 

Òàêèì îáðàçîì, íà êàæäîì óðîâíå óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèè 
ôîðìèðóåòñÿ è óòâåðæäàåòñÿ ñîâîêóïíîñòü ðåøåíèé, êîòîðàÿ 
ðåàëèçóåò ïîëíûé íàáîð ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ äàííîãî óðîâíÿ è 
îðãàíèçàöèè â öåëîì. 

×åòâåðòûé ýòàï — âûáîð òèïà ñòðóêòóðû è ðàñïðåäåëåíèå 
ðåøåíèé ïî óðîâíÿì. Îáîáùàÿ òðåáîâàíèÿ, êîòîðûå ïðåäúÿâ-
ëÿþòñÿ ê ñîâðåìåííûì ñòðóêòóðàì óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèÿìè, 
ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ìåòîäèêà ïðîåêòèðîâàíèÿ íàáîðà òèïà 
ñòðóêòóðû äîëæíà, ñ îäíîé ñòîðîíû, îñíîâûâàòüñÿ íà íàó÷íûõ 
ïðèíöèïàõ óïðàâëåíèÿ, ñ äðóãîé — ó÷èòûâàòü ëè÷íûå êà÷åñòâà 
è îïûò ðóêîâîäèòåëåé, à òàêæå òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ ñîâðåìåí-
íûõ îðãàíèçàöèé. Ðàçâèòèå íàó÷íîãî è òåõíè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà 
îðãàíèçàöèé (ïðåäïðèÿòèé, ôèðì, êîðïîðàöèé), îñîáåííî â ïî-
ñëåäíèå äåñÿòèëåòèÿ, ñïîñîáñòâóåò ïîÿâëåíèþ íîâûõ, áîëåå ñëîæ-
íûõ ôîðì îðãàíèçàöèîííîãî óïðàâëåíèÿ, èìåþùèõ â îòëè÷èå 
îò òðàäèöèîííûõ êàê âåðòèêàëüíûå, òàê è ãîðèçîíòàëüíûå ñâÿçè, 
äîïóñêàþùèå óïðàâëåíèå êàê ïî âåðòèêàëè, òàê è ïî ãîðèçîí-
òàëè, ÷òî çíà÷èòåëüíî óñëîæíÿåò ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ. È çäåñü 
îñîáåííî âàæíî ÷åòêî ðàçãðàíè÷èòü ïîëíîìî÷èÿ è îòâåòñòâåí-
íîñòü çà âûïîëíåíèå êîíêðåòíûõ ðàáîò. Ïðàâèëüíîå ñîîòíî-
øåíèå ïîëíîìî÷èé è îòâåòñòâåííîñòè, ÷åòêàÿ ðåãëàìåíòàöèÿ 
äåÿòåëüíîñòè ðóêîâîäèòåëåé è èñïîëíèòåëåé â îðãàíèçàöèè ÿâ-
ëÿåòñÿ íåïðåìåííûì óñëîâèåì ýôôåêòèâíîãî ðàçâèòèÿ ñîâðå-
ìåííûõ îðãàíèçàöèé. 

Îðãàíèçàöèîííîé îñíîâîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ åå 
ñòðóêòóðà. Ñòðóêòóðà îïðåäåëÿåò ñîñòàâ ïîäðàçäåëåíèé, âõîäÿ-
ùèõ â ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ, èõ ñîïîä÷èíåííîå è âçàèìîñâÿçè, 
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ôîðìó ðàçäåëåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ïî óðîâíÿì, à ñëåäîâà-
òåëüíî, è ÷èñëî óðîâíåé óïðàâëåíèÿ. Âûáîð ýôôåêòèâíîé ñòðóêòó-
ðû óïðàâëåíèÿ ïðåäïîëàãàåò îïðåäåëåíèå òàêîãî ñîîòíîøåíèÿ åå 
îðãàíèçàöèîííûõ ýëåìåíòîâ, ïðè êîòîðîì íàèáîëåå îïåðàòèâíî è 
ñâîåâðåìåííî âûïîëíÿþòñÿ òðåáîâàíèÿ îáúåêòà óïðàâëåíèÿ. 

Â êà÷åñòâå òèïîâîé ñõåìû óïðàâëåíèÿ öåëåñîîáðàçíî âû-
áðàòü ìîäåëü ìàòðè÷íî-øòàáíîé ñòðóêòóðû, êîòîðàÿ ñî÷åòàåò â 
ñåáå âñå âîçìîæíûå âàðèàíòû èåðàðõè÷åñêîé ñîïîä÷èíåííîñòè: 
ëèíåéíóþ, òåìàòè÷åñêóþ, ôóíêöèîíàëüíóþ. Ìàòðè÷íî-øòàáíàÿ 
ñòðóêòóðà ïîçâîëÿåò óïðàâëÿòü âñåé ñèñòåìîé êàê åäèíûì îáú-
åêòîì, ñîõðàíÿÿ ïðè ýòîì ðàçëè÷íóþ öåëåâóþ íàïðàâëåííîñòü 
ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé.  

Ïÿòûé ýòàï — ðàçðàáîòêà ñõåìû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Ïðè 
âûïîëíåíèè ýòîãî ýòàïà ðàáîòû íåîáõîäèìî ïîìíèòü, ÷òî ëþ-
áàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ñèñòåìà ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèé. 

Ïðàêòè÷åñêè îðãàíèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ — ýòî ñèñòåìà ïðèíÿ-
òèÿ ðåøåíèé, ÿâëÿþùàÿñÿ ôóíäàìåíòîì, íà êîòîðîì ìîæíî 
äîñòàòî÷íî ïîëíî àíàëèçèðîâàòü âñþ ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ è 
îáåñïå÷èâàòü îïòèìàëüíûå óñëîâèÿ äëÿ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷å-
ñêèõ ðåøåíèé. Ýòî ïîçâîëÿåò àíàëèçèðîâàòü ñ ïîìîùüþ óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ ïðîöåäóð âñþ ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ, íà÷èíàÿ ñî ñáîðà 
èñõîäíûõ äàííûõ äî êîíêðåòíûõ ïðåäëîæåíèé ïî åå ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèþ. Ñõåìà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ â ïîäðàçäåëåíèÿõ îðãàíè-
çàöèè ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 6.3. 

1. Îáñëåäîâàíèå ïîäðàçäåëåíèé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Èçó÷àåòñÿ 
âñÿ äîêóìåíòàöèÿ, ðåãëàìåíòèðóþùàÿ ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ, äîëæ-
íîñòíûå èíñòðóêöèè, â êîòîðûõ â îáùåì âèäå ïðåäñòàâëåíû 
ñâåäåíèÿ î ðàáîòàõ, âûïîëíÿåìûõ â êàæäîì ïîäðàçäåëåíèè, èçó-
÷àåòñÿ ñóùåñòâóþùàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïîäðàçäåëåíèÿìè, 
ïðîèçâîäèòñÿ ñîïîñòàâëåíèå ýòèõ ïîäðàçäåëåíèé ñ ôóíêöèÿìè, 
èçëîæåííûìè â äîëæíîñòíûõ èíñòðóêöèÿõ è ïîëîæåíèÿõ. Â ðå-
çóëüòàòå âûÿâëÿåòñÿ ñòåïåíü ñîîòâåòñòâèÿ óïðàâëåí÷åñêîé ïðàê-
òèêè åå ìîäåëè è â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè ïðîèçâîäèòñÿ ñîîòâåò-
ñòâóþùàÿ êîððåêòèðîâêà. Íåîáõîäèìî òàêæå âûÿâèòü è çàôèê-
ñèðîâàòü äîêóìåíòàëüíî ïîòîêè èíôîðìàöèè, öèðêóëèðóþùèå â 
êàæäîì ïîäðàçäåëåíèè.  

2. Âûÿâëåíèå ñïèñêà ðåøåíèé, ïðèíèìàåìûõ â ïîäðàçäåëåíèè, è 
ðàçðàáîòêà îðãàíèçàöèîííûõ ïðîöåäóð ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Â õîäå 
ýòîé ñòàäèè ïðîåêòèðîâàíèÿ ñîñòàâëÿåòñÿ ñõåìà êàæäîé îðãàíè-
çàöèîííîé ïðîöåäóðû, äàåòñÿ åå îïèñàíèå, ôîðìèðóåòñÿ ïåðå-
÷åíü èñïîëüçóåìûõ äîêóìåíòîâ. Ïðè ïîñòðîåíèè ñõåìû îðãà-
íèçàöèîííîé ïðîöåäóðû ñëåäóåò çàôèêñèðîâàòü äîêóìåíòû, 
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äåéñòâóþùèå â ïðîöåäóðå, óêàçàòü, îòêóäà ïîñòóïàþò ýòè äîêó-
ìåíòû, êàêèìè äîêóìåíòàìè îíà çàâåðøàåòñÿ, äëÿ âûïîëíåíèÿ 
êàêîé ïðîöåäóðû íåîáõîäèìû âûõîäíûå äîêóìåíòû äàííîé 
ïðîöåäóðû. 
 

1. Îáñëåäîâàíèå ïîäðàçäåëåíèé â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ 
    (èçó÷åíèå äåéñòâóþùåé ðåãëàìåíòèðóþùåé 
    äîêóìåíòàöèè, ñóùåñòâóþùåé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, 
    õàðàêòåð äîêóìåíòîîáîðîòà)

2. Âûÿâëåíèå ñïèñêà ðåøåíèé, ïðèíèìàåìûõ 
    â ïîäðàçäåëåíèè, è ðàçðàáîòêà îðãàíèçàöèîííûõ 
    ïðîöåäóð ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé

3. Ïîñòðîåíèå áëîê-ñõåìû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé

4. Ïîñòðîåíèå ñõåìû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé

5. Ëîãè÷åñêèé àíàëèç ñõåìû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé 
    è åå êîððåêòèðîâêà

6. Ðàçðàáîòêà ðåãëàìåíòèðóþùåé äîêóìåíòàöèè

 

Ðèñ. 6.3. Ñõåìà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé  
â ïîäðàçäåëåíèÿõ îðãàíèçàöèè  

3. Ïîñòðîåíèå áëîê-ñõåìû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Ñ ýòîé öåëüþ 
âûÿâëÿþòñÿ âçàèìîñâÿçè ìåæäó ïðîöåäóðàìè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, 
îáîáùàåòñÿ âñÿ ðåãëàìåíòàöèîííàÿ äîêóìåíòàöèÿ, îïðåäåëÿåòñÿ 
ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ êàæäîãî ðåøåíèÿ. 

4. Ñîñòàâëåíèå ñõåìû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Çäåñü ðå÷ü èäåò î êà-
æäîì êîíêðåòíîì ïîäðàçäåëåíèè, à â ñõåìå ôèêñèðóþòñÿ óðîâíè 
ðóêîâîäñòâà è ñõåìû äåéñòâóþùèõ ïðîöåäóð ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. 

5. Ëîãè÷åñêèé àíàëèç ñõåìû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé è åå êîððåêòè-
ðîâêà. Ðàçóìååòñÿ, ðåàëüíóþ ñõåìó ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé íàäî ïðî-
âåðèòü ò.å. ïîäâåðãíóòü ëîãè÷åñêîìó àíàëèçó. Ïîýòîìó íà îñíîâå 
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ëîãèêè è çäðàâîãî ñìûñëà ïðîñìàòðèâàþòñÿ âñå óïðàâëåí÷åñêèå 
ïðîöåäóðû, âûïîëíÿåìûå â ïîäðàçäåëåíèè, äîêóìåíòàöèÿ, íåîá-
õîäèìàÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ êàæäîé îðãàíèçàöèîííîé îïåðàöèè è õðà-
íÿùàÿñÿ íà êàæäîì óðîâíå óïðàâëåíèÿ. Ïðè ýòîì àíàëèçèðóåòñÿ: 

äîêóìåíòàöèÿ, íåîáõîäèìàÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ êîíêðåòíîé 
îïåðàöèè â ïðîöåäóðå; 
äîêóìåíòàöèÿ, õðàíÿùàÿñÿ íà êàæäîì óðîâíå óïðàâëåíèÿ; 
äîêóìåíòàöèÿ, âûõîäÿùàÿ íà âûøåñòîÿùèé óðîâåíü; 
óðîâåíü, îòâåòñòâåííûé çà âûïîëíåíèå òîãî èëè èíîãî 
ýòàïà ðàáîòû â ïðîöåäóðàõ; 
ñïèñîê èñïîëíèòåëåé; 
îðèåíòèðîâî÷íàÿ ñòåïåíü çàãðóçêè ñîòðóäíèêîâ, çàíÿòûõ â 
óïðàâëåí÷åñêèõ ïðîöåäóðàõ; 

5. Ëîãè÷åñêèé àíàëèç ñõåìû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé è åå êîðåêòèðîâ-
êà. Ýòî ïîçâîëÿåò ñóäèòü îá ýôôåêòèâíîñòè îðãàíèçàöèè óïðàâ-
ëåíèÿ è ïðè íåîáõîäèìîñòè âíåñòè ñîîòâåòñòâóþùèå êîððåêòèâû. 

6. Ðàçðàáîòêà ðåãëàìåíòèðóþùåé äîêóìåíòàöèè. ×òîáû ñîç-
äàííàÿ ñõåìà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàëàñü, åå 
íóæíî äîâåñòè äî êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ. Äëÿ ýòîãî ðàçðàáàòûâà-
åòñÿ ñïåöèàëüíàÿ äîêóìåíòàöèÿ, êîòîðàÿ ðåãëàìåíòèðóåò äåÿòåëü-
íîñòü àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ îðãàíèçàöèè. 

Øåñòîé ýòàï — ðàçðàáîòêà ðåãëàìåíòîâ îðãàíèçàöèè. Â ðåã-
ëàìåíòàõ îðãàíèçàöèè ôèêñèðóþòñÿ óïðàâëåí÷åñêèå îïåðàöèè è 
èõ èíôîðìàöèîííîå îáåñïå÷åíèå, ðåàëèçóåìûå íà êîíêðåòíîì 
óðîâíå óïðàâëåíèÿ. Ïîä ðåãëàìåíòîì ïîíèìàåòñÿ äîêóìåíò, îï-
ðåäåëÿþùèé ñîäåðæàíèå óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, çà êîòî-
ðóþ îòâå÷àåò êîíêðåòíûé ðóêîâîäèòåëü è èñïîëíèòåëü. 

Ñîäåðæàíèå óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ïîäëåæàùåé âêëþ-
÷åíèþ â ðåãëàìåíò êîíêðåòíîãî óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ îïðåäåëÿ-
åòñÿ ñõåìîé ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Ñîâîêóïíîñòü ðåãëàìåíòîâ íà 
óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ ïîçâîëÿåò ñîñòàâèòü ðåãëàìåíò óïðàâëåíèÿ 
îðãàíèçàöèåé.  

6.3. Èññëåäîâàíèå ìåòîäîâ ïðîåêòèðîâàíèÿ 
ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ 

Èññëåäîâàíèÿ, ïðîâîäèìûå â íàñòîÿùåå âðåìÿ â îáëàñòè ïî-
ñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿìè 
è îðãàíèçàöèÿìè, ïðèâëåêàþò ê ñåáå âñå áîëüøåå âíèìàíèå. Ýòî 
îáúÿñíÿåòñÿ ìíîãîîáðàçèåì ôîðì ñîáñòâåííîñòè, à ñëåäîâàòåëü-
íî, ïîÿâëåíèåì íîâûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ, à òàêæå íåîáõîäè-
ìîñòüþ ñîâåðøåíñòâîâàòü òå èç ñóùåñòâóþùèõ, êîòîðûå â íåèç-
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ìåííîì âèäå íå ìîãóò âûæèòü â íîâûõ ýêîíîìè÷åñêèõ óñëîâèÿõ. 
Âìåñòå ñ òåì íàóêà óïðàâëåíèÿ ïîêà åùå íå ìîæåò äàòü èñ÷åð-
ïûâàþùåãî îòâåòà íà âîïðîñ î òîì, êàê âûáðàòü èëè ïðîåêòèðî-
âàòü òó èëè èíóþ ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ. Îòñóòñòâèå ÷åòêîé è 
íàèáîëåå ïîëíîé òåîðèè êàê â îòå÷åñòâåííîé, òàê è â èçâåñòíîé 
íàì çàðóáåæíîé ëèòåðàòóðå íå ïîçâîëÿåò ïîêà ïîñòðîèòü îïòè-
ìèçàöèîííóþ ìîäåëü ðåøåíèÿ çàäà÷ ïðîåêòèðîâàíèÿ îðãàíèçà-
öèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ. 

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ êàê ýëåìåíò ñèñòåìû 
óïðàâëåíèÿ èìååò äâîéñòâåííûé õàðàêòåð. 

Âî-ïåðâûõ, îíà, êàê è ëþáàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà, 
ÿâëÿåòñÿ ïðîèçâîäíîé îò îáúåêòà óïðàâëåíèÿ, êîòîðûé â èçâåñò-
íîé ñòåïåíè îïðåäåëÿåò ñîñòàâ óïðàâëåí÷åñêèõ ïîäðàçäåëåíèé, à 
ñòåïåíü âëèÿíèÿ ýòèõ õàðàêòåðèñòèê ìîæåò áûòü âûÿâëåíà òîëü-
êî îïûòíûì ïóòåì. 

Âî-âòîðûõ, îíà òàêæå ÿâëÿåòñÿ ïðîèçâîäíîé îò ñîöèàëüíî-
ïñèõîëîãè÷åñêèõ õàðàêòåðèñòèê óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ. Ñòåïåíü 
èõ âëèÿíèÿ, ñ îäíîé ñòîðîíû, íåñîìíåííà, ïîñêîëüêó ñïîñîáíî-
ñòè ðàáîòíèêîâ, èõ ñòèëü ðàáîòû, õàðàêòåð, ïðàâèëüíàÿ ðàññòà-
íîâêà — âëèÿþò íà ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ, à ñ äðóãîé — 
òðóäíà äëÿ îïðåäåëåíèÿ. Ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò, ÷òî â îðãàíèçà-
öèÿõ îäíè è òå æå ðåøåíèÿ ïðèíèìàþòñÿ íà ðàçíûõ óðîâíÿõ. 

Ýòî ïîçâîëÿåò óòâåðæäàòü, ÷òî çàäà÷à ïðîåêòèðîâàíèÿ ñòðóê-
òóðû óïðàâëåíèÿ íåïîìåðíî ñëîæíà è íå ìîæåò áûòü ñâåäåíà ê 
÷èñòî èíæåíåðíîé çàäà÷å, íàïîäîáèå ïðîåêòèðîâàíèÿ òåõíè÷å-
ñêèõ óñòðîéñòâ, õîòÿ ôîðìàëüíûå ìàòåìàòè÷åñêèå ìåòîäû ïî-
çâîëÿþò îïðåäåëèòü ìíîãèå åå õàðàêòåðèñòèê. Ó÷åò ÷åëîâå÷åñêîãî 
ôàêòîðà òðåáóåò ïðîåêòèðîâàíèÿ ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ äëÿ êîí-
êðåòíûõ óñëîâèé è êîíêðåòíûõ ðóêîâîäèòåëåé, ñëåäîâàòåëüíî, 
ïðîåêòèðîâàòü ñòðóêòóðó ìîæíî òîëüêî òîãäà, êîãäà èçâåñòíî, 
êòî ÿâëÿåòñÿ ðóêîâîäèòåëåì îðãàíèçàöèè, êàêîâû ñòèëü åãî ðà-
áîòû, ñïîñîáíîñòè îöåíèâàòü îáñòàíîâêó è ïðèíèìàòü íåîáõî-
äèìûå óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ. 

Ó÷èòûâàÿ âàæíîñòü è íåîáõîäèìîñòü ðåøåíèÿ äàííîé ïðî-
áëåìû, ìîæíî íà îñíîâå ïðàêòè÷åñêîãî îïûòà âûäåëèòü ðÿä ìå-
òîäîâ ïðîåêòèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð: ìåòîä àíàëî-
ãèé, ýêñïåðòíî-àíàëèòè÷åñêèé ìåòîä, ìåòîä îðãàíèçàöèîííîãî 
ìîäåëèðîâàíèÿ, ìåòîä, îñíîâàííûé íà ñèñòåìå ïîêàçàòåëåé, à 
òàêæå ìåòîä, îñíîâàííûé íà ðàñ÷åòå ÷èñëåííîñòè ñîòðóäíèêîâ. 

Ìåòîä àíàëîãèé. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ 
ìíîãèõ îðãàíèçàöèè ñîâåðøåíñòâóåòñÿ ïóòåì ñðàâíèòåëüíîãî àíà-
ëèçà ðàçíûõ âàðèàíòîâ îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ. Ïðè ýòîì èñïîëü-
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çóåòñÿ ïîëîæèòåëüíûé îïûò è ïðîãðåññèâíûå òåíäåíöèè ýòèõ 
îðãàíèçàöèé, à òàêæå èõ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü. Òàêîé ìåòîä 
ïðîåêòèðîâàíèÿ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ ïîëó÷èë íàçâàíèå ìåòîäà 
àíàëîãèè (ðèñ. 6.4). 
 

Àíàëèç òèïîâûõ ñòðóêòóð äëÿ îðãàíèçàöèé, 
ðàáîòàþùèõ â ñõîäíûõ óñëîâèÿõ

Âûáîð íàèáîëåå ðàöèîíàëüíîé ñòðóêòóðû

Ïðîåêòèðîâàíèå ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé 
ïî àíàëîãèè ñ âûáðàííîé ñòðóêòóðîé

Âíåäðåíèå íîâîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ

 

Ðèñ. 6.4. Ýòàïû ïðîöåññà ïðîåêòèðîâàíèÿ  
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ìåòîäîì àíàëîãèè 

Ñóùíîñòü ìåòîäà àíàëîãèè çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû ñ îä-
íîé ñòîðîíû, ñîõðàíèòü ïðåæíèìè òå îðãàíèçàöèîííûå ôîðìû, 
êîòîðûå äîêàçàëè ñâîþ æèçíåííîñòü è ýôôåêòèâíîñòü è âïîëíå 
îòâå÷àþò íîâûì öåëÿì îðãàíèçàöèè, à ñ äðóãîé —  ïîñòðîèòü 
ðÿä íîâûõ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé íà îñíîâå ñîïîñòàâëåíèÿ 
èõ ñ äåéñòâóþùèìè ñòðóêòóðàìè îäíîðîäíûõ îðãàíèçàöèé, ó÷è-
òûâàÿ èõ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü. Ïðè ýòîì èñïîëüçóåòñÿ ðÿä 
ýêîíîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé, ïîçâîëÿþùèõ âûÿâèòü íàèáîëåå 
ðàöèîíàëüíóþ ñòðóêòóðó àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ, èìåþùóþ ìèíè-
ìàëüíîå ÷èñëî óðîâíåé óïðàâëåíèÿ, ÷åòêî î÷åð÷åííûå ëèíèè 
èíôîðìàöèîííûõ êàíàëîâ ñâÿçè, îáåñïå÷èâàþùèõ ñâîåâðåìåí-
íûé îáìåí èíôîðìàöèåé ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè, ýêîíîìè÷íûå 
øòàòû è ò.ä. 

Íåîáõîäèìî íàïîìíèòü, ÷òî ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ êàæäîé îð-
ãàíèçàöèè ââèäó ðÿäà ïðè÷èí ìîæåò áûòü ñòðîãî èíäèâèäóàëüíîé 
ïî ñâîåìó ïîñòðîåíèþ. Â òî æå âðåìÿ â îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóê-
òóðàõ (íàïðèìåð, íà ïðåäïðèÿòèÿõ îäíîé îòðàñëè) åñòü ìíîãî 
îáùåãî. Ýòî ñîçäàåò óñëîâèÿ äëÿ òèïèçàöèè íåêîòîðûõ ôîðì 
óïðàâëåíèÿ, ïîçâîëÿåò â ïðîöåññå ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñòðóêòóðû 
óïðàâëåíèÿ èñïîëüçîâàòü ïðåèìóùåñòâà ïðîãðåññèâíûõ ìåòîäîâ 
ðàáîòû, îñóùåñòâëÿòü ýôôåêòèâíûé êîíòðîëü çà äåÿòåëüíîñòüþ 
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àäìèíèñòðàòèâíî-óïðàâëåí÷åñêîãî àïïàðàòà, ÷åòêî êîíêðåòèçè-
ðîâàòü ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ. 

Òèïèçàöèÿ îòäåëüíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ïî ôîðìèðî-
âàíèþ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð èìååò îïðåäåëåííîå çíà÷åíèå. 
È â òî æå âðåìÿ ÷ðåçìåðíîå óâåëè÷åíèå åþ ìîæåò ñòàòü òîðìîçîì 
äëÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ è ïðèâåñòè ê ïîòåðå ãèáêîñòè ñòðóêòóðû 
â óñëîâèÿõ ìíîãîöåëåâîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, ïîìåøàòü ïðè-
ìåíåíèþ íåîáõîäèìûõ íàó÷íûõ çíàíèé ñïåöèàëèñòîâ, êîòîðûå 
äîëæíû ïîñòîÿííî îáíîâëÿòüñÿ. Ïîýòîìó òèïèçàöèÿ ðàçðàáàòû-
âàåìûõ ôîðì óïðàâëåíèÿ äîëæíà êàñàòüñÿ ëèøü íàèáîëåå îá-
ùèõ, ïðèíöèïèàëüíûõ ðåøåíèé â âîïðîñàõ ïîñòðîåíèÿ àïïàðàòà 
óïðàâëåíèÿ. Ñëåäóåò òàêæå ó÷èòûâàòü íåîáõîäèìîñòü âíåäðåíèÿ 
ðàçëè÷íûõ âàðèàíòîâ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, îáóñëîâëåí-
íûõ êîíêðåòíûìè öåëÿìè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. 

Ïðèìåíåíèå ìåòîäà àíàëîãèè ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðèíöèïîâ 
ïðîåêòèðîâàíèÿ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ ìîæåò áûòü îïðàâäàíî 
òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè ñ÷èòàòü, ÷òî âñå îíè ñîáëþäàþòñÿ â 
ñðàâíèâàåìîé îðãàíèçàöèè. Ýòî âûçûâàåò íåêîòîðûå ñîìíåíèÿ, 
òàê êàê èçâåñòíî, ÷òî äâóõ îðãàíèçàöèé, èìåþùèõ îäèíàêîâûå 
ïðîèçâîäñòâåííî-òåõíîëîãè÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè, íå ñóùåñòâóåò. 
Ñëåäîâàòåëüíî, ïðèìåíåíèå ìåòîäà àíàëîãèé â ïðîåêòèðîâàíèè 
îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð íå ìîæåò áûòü ïîâñåìåñòíûì è íî-
ñèò îãðàíè÷åííûé õàðàêòåð. 

Ýêñïåðòíî-àíàëèòè÷åñêèé ìåòîä. Åãî ñóùíîñòü çàêëþ÷àåòñÿ 
â äèàãíîñòè÷åñêîì âûÿâëåíèè îòêëîíåíèé è óçêèõ ìåñò â ñòðóê-
òóðå àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ è â ðàçðàáîòêå ìåð ïî èõ ëèêâèäàöèè. 
Ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå ðàçíîâèäíîñòè ýêñïåðòíî-àíàëèòè-
÷åñêîãî ìåòîäà: ìåòîä ñòðóêòóðèçàöèè öåëåé, ìåòîä ñòðóêòóðè-
çàöèè çàäà÷, ýêñïåðòíûé ìåòîä. 

1. Ìåòîä ñòðóêòóðèçàöèè öåëåé. Â ïîñëåäíèå ãîäû îí ïîëó-
÷èë íàèáîëåå øèðîêîå ðàñïðîñòðàíåíèå. Ñìûñë åãî çàêëþ÷àåòñÿ 
â òîì, ÷òî ñíà÷àëà ôîðìèðóþòñÿ öåëè, à çàòåì îíè äëÿ ñðàâíå-
íèÿ ñîâìåùàþòñÿ ñ öåëÿìè, ðåàëèçóåìûìè â ðåàëüíîé ñòðóêòóðå 
óïðàâëåíèÿ. Â óñëîâèÿõ ìíîãîïðîôèëüíîé äåÿòåëüíîñòè ñîâðå-
ìåííûõ îðãàíèçàöèé (ïðåäïðèÿòèé, ôèðì, êîðïîðàöèé) ñèñòåìà 
öåëåé ðàññìàòðèâàåòñÿ â êà÷åñòâå îäíîãî èç îñíîâíûõ ïàðàìåòðîâ 
ïîñòðîåíèÿ îïòèìàëüíûõ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ. 

Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ýòàïîâ ðàáîò ïðè ðåàëèçàöèè äàííîãî 
ìåòîäà (â äâóõ âàðèàíòàõ) ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 6.5 è 6.6. 

Ñîäåðæàíèå ýòàïîâ ïðîöåññà ïðîåêòèðîâàíèÿ ñòðóêòóðû 
óïðàâëåíèÿ çàêëþ÷àåòñÿ â ñëåäóþùåì. 

Ïåðâûé ýòàï — âûáîð ãëîáàëüíîé öåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. 
Ñîâðåìåííûå îðãàíèçàöèè êàê ìíîãîöåëåâûå ñèñòåìû ðåøàþò 
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äîñòàòî÷íî áîëüøîé êðóã çàäà÷, îòðàæàþùèõ èõ ïðîôèëüíîñòü. 
Âìåñòå ñ òåì ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ äîëæíà èìåòü îáùóþ ãåíåðàëü-
íóþ öåëü, êîòîðàÿ íàïðàâëÿåò, êîíêðåòèçèðóåò çàäà÷è ïîäðàçäå-
ëåíèé îðãàíèçàöèè íà ðàçëè÷íûõ ýòàïàõ. Ãåíåðàëüíàÿ öåëü íå 
ìîæåò áûòü ðåàëèçîâàíà íåïîñðåäñòâåííî ïóòåì ïðèíÿòèÿ êîí-
êðåòíûõ îðãàíèçàöèîííûõ èëè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, îäíàêî 
îíà îïðåäåëÿåò òå öåëè, êîòîðûå äîëæíû áûòü äîñòèãíóòû â ðå-
çóëüòàòå äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. 
 

1. Âûáîð ãëîáàëüíîé öåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ

2. Ñòðóêòóðèçàöèÿ öåëåé ïî óðîâíÿì óïðàâëåíèÿ

3. Àíàëèç óðîâíåé óïðàâëåíèÿ íà ñîîòâåòñòâèå 
    äåéñòâóþùåãî âàðèàíòà îðãñòðóêòóðû ñ ïðîåêòíûì

4. Íàçíà÷åíèå îòâåòñòâåííûõ çà ðåàëèçàöèþ öåëåé 
    íà âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ

5. Âûáîð âàðèàíòà ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ

6. Óòâåðæäåíèå íîâîãî âàðèàíòà ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ

 
Ðèñ. 6.5. Ýòàïû ïðîöåññà ïðîåêòèðîâàíèÿ ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ  

íà îñíîâå ðåàëèçàöèè ìåòîäà ñòðóêòóðèçàöèè öåëåé (ïåðâûé âàðèàíò) 

Âòîðîé ýòàï — ñòðóêòóðèçàöèÿ öåëåé ïî óðîâíÿì óïðàâëå-
íèÿ. Ïðè ðàçðàáîòêå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ 
ãåíåðàëüíàÿ öåëü ðàñ÷ëåíÿåòñÿ (ñòðóêòóðèðóåòñÿ) íà ðÿä ïîäöå-
ëåé — ïîëíîïðàâíûõ è îòíîñèòåëüíî íåçàâèñèìûõ, ò.å. ôîðìè-
ðóåòñÿ «äåðåâî öåëåé». Ïðè ýòîì ïðåäïîëàãàåìûå öåëè êàæäîãî 
óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ ñîïîñòàâëÿþòñÿ ñ òåìè, êîòîðûå â íàñòîÿùåå 
âðåìÿ ðåàëèçóþòñÿ íà äàííîì óðîâíå. 

Äëÿ îïòèìàëüíîãî ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèè è åå ýôôåêòèâíîãî 
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ âàæíûå çíà÷åíèÿ èìååò ïðàâèëüíàÿ ôîðìó-
ëèðîâêà   ñîâîêóïíîñòè ãëàâíûõ öåëåé, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðûì 
ïîäðàçäåëåíèÿ ðåøàþò îñíîâíûå ïðîèçâîäñòâåííûå, òåõíè÷åñêèå, 
ýêîíîìè÷åñêèå è ñîöèàëüíûå çàäà÷è. Èìåííî â ñîîòâåòñòâèè ñ 
ýòèìè öåëÿìè äîëæíû ôîðìèðîâàòüñÿ ñòðóêòóðíûå ïîäðàçäåëåíèÿ. 
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1. Óñòàíîâëåíèå äîëãîñðî÷íûõ öåëåé îðãàíèçàöèè

3. Àíàëèç ñóùåñòâóþùåé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ 
    îðãàíèçàöèåé

4. Êîððåêòèðîâêà îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû. 
    Óòî÷íåíèå öåëåé è çàäà÷ ôóíêöèîíàëüíûõ 
    ïîäðàçäåëåíèé è âñåé îðãàíèçàöèè â öåëîì

5. Ôîðìèðîâàíèå öåëåé, êîòîðûå áóäóò ïîñòàâëåíû 
    ïåðåä óïðàâëÿþùèìè è èñïîëíèòåëÿìè

6. Âíåäðåíèå íîâîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ

2. Ôîðìèðîâàíèå (íà îñíîâå öåëåé) ïåðå÷íàÿ çàäà÷ 
    êàæäîãî ôóíêöèîíàëüíîãî îòäåëà

 
Ðèñ. 6.6. Ýòàïû ïðîöåññà ôîðìèðîâàíèÿ ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ  

íà îñíîâå ìåòîäà ñòðóêòóðèçàöèè öåëåé (âòîðîé âàðèàíò) 

Òðåòèé ýòàï — àíàëèç ñîîòâåòñòâèÿ äåéñòâóþùåãî âàðèàíòà 
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ñ ïðîåêòíûì, â ðàìêàõ êîòîðîãî 
âîçìîæíà ðåàëèçàöèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Òàêèì îáðàçîì âû-
ÿâëÿåòñÿ îðãàíèçàöèîííàÿ îáåñïå÷åííîñòü öåëåé â ñòðóêòóðå 
óïðàâëåíèÿ, à ñîîòâåòñòâåííî è âîçìîæíîñòü íàçíà÷åíèÿ îòâåò-
ñòâåííûõ çà èõ äîñòèæåíèå. 

×åòâåðòûé ýòàï — ðàñïðåäåëåíèå îòâåòñòâåííîñòè çà ðåàëè-
çàöèþ öåëåé íà âñåõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ. Êðîìå òîãî, îïðåäåëÿ-
åòñÿ âåäóùåå ïîäðàçäåëåíèå, âûïîëíÿþùåå îñíîâíîé êîìïëåêñ 
ðàáîò ïî äîñòèæåíèþ öåëè, è ïîäðàçäåëåíèÿ, îáåñïå÷èâàþùèå 
äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìûå óñëîâèÿ. 

Ïÿòûé ýòàï — âûáîð âàðèàíòà ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ïóòåì 
ñðàâíåíèÿ ðàññìàòðèâàåìûõ âàðèàíòîâ ïî ñîîòâåòñòâóþùèì ïî-
êàçàòåëÿì. 

Øåñòîé ýòàï — ðåøåíèå âîïðîñà îá îáùåì ñòàòóñå îðãàíè-
çàöèè, ò.å. óòâåðæäåíèå íîâîãî âàðèàíòà ñòðóêòóðû ñ äîâåäåíèåì 
íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèè è äîêóìåíòàöèè äî âñåõ ïîäðàçäåëå-
íèé è ïî âñåì óðîâíÿì óïðàâëåíèÿ. 

Êîíêðåòèçàöèÿ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ ÷åðåç ñòðóêòóðèçàöèþ 
öåëåé ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç ðàöèîíàëüíûõ ïóòåé ïîñòðîåíèÿ ñòðóê-
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òóðû óïðàâëåíèÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè îðãà-
íèçàöèè. Ïîýòîìó ïðåæäå âñåãî íåîáõîäèìî ñôîðìóëèðîâàòü 
öåëè îðãàíèçàöèè (ïðåäïðèÿòèÿ, ôèðìû, êîðïîðàöèè), êîòîðûå, 
êàê ïðàâèëî, èìåþò äîëãîñðî÷íûé õàðàêòåð è îïðåäåëÿþò îñíîâ-
íûå íàïðàâëåíèÿ ïåðñïåêòèâíîãî  ïëàíà ðàçâèòèÿ. 

Óïðàâëåíèå íà îñíîâå öåëåé ïîçâîëÿåò êàæäîìó óïðàâëÿþ-
ùåìó îðãàíèçîâàòü ðàáîòó ñ òàêèì ðàñ÷åòîì, ÷òîáû  îáåñïå÷èòü 
äîñòèæåíèå è ÷àñòíûõ, è ãëîáàëüíûõ öåëåé. Ïîòåíöèàëüíûå âû-
ãîäû èñïîëüçîâàíèÿ ìåòîäà ñòðóêòóðèçàöèè öåëåé â ïðîöåññå 
ïðîåêòèðîâàíèÿ ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå 
î÷åâèäíûì äëÿ áîëüøèíñòâà ïðåäïðèíèìàòåëåé. Âàæíûì äîñòî-
èíñòâîì ýòîãî ìåòîäà ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ñòà-
íîâèòñÿ äîñòàòî÷íî ãèáêèì è ïðèñïîñîáëåííûì äëÿ ðåøåíèÿ 
çàäà÷ íå òîëüêî ïëàíèðîâàíèÿ, íî è êîíòðîëÿ. 

Âòîðîé âàðèàíò ïðîöåññà ôîðìèðîâàíèÿ ñòðóêòóðû óïðàâëå-
íèÿ îðãàíèçàöèè, ïðåäñòàâëåííûé íà ðèñ. 6.3, ìåòîäè÷åñêè íå-
ñêîëüêî îòëè÷àåòñÿ îò ïåðâîãî (ñì. ðèñ. 6.2) êîíêðåòèçàöèåé 
öåëåé è çàäà÷ ïî êàæäîìó ôóíêöèîíàëüíîìó ïîäðàçäåëåíèþ, à 
òàêæå àäðåñíûì ïðåäíàçíà÷åíèåì öåëåé: íå òîëüêî óïðàâëÿþ-
ùèì, íî è óïðàâëÿåìûì. 

2. Ìåòîä ñòðóêòóðèçàöèè çàäà÷. Îí òàêæå  äîñòàòî÷íî ÷àñòî 
èñïîëüçóåòñÿ íà ïðàêòèêå ïðè ïðîåêòèðîâàíèè ñòðóêòóðû óïðàâ-
ëåíèÿ îðãàíèçàöèè-ïðåäïðèÿòèÿ, ôèðìû, êîðïîðàöèè (ðèñ. 6.7). 

Ïåðâûé ýòàï — âûÿâëåíèå çàäà÷, ïîäëåæàùèõ ðåøåíèþ.  
Â ïðèíöèïå ýòî îçíà÷àåò îáñëåäîâàíèå êàæäîãî âèäà ïðîèçâîä-
ñòâåííî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè ïî ôóíêöèÿì 
è âçàèìîñâÿçÿì. Ýòî ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìûì óñëîâèåì äëÿ îï-
ðåäåëåíèÿ òîãî, êàê îñóùåñòâëÿåòñÿ, êàê îðãàíèçîâàí ñàì ïðî-
öåññ óïðàâëåíèÿ. 

Âòîðîé ýòàï — îïðåäåëåíèå ñîñòàâà çàäà÷ ïî êîíêðåòíîìó 
âèäó ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííîé è óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëü-
íîñòè. Ïðè ýòîì ïîä óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòüþ ïîíèìàåòñÿ 
âûïîëíåíèå îïðåäåëåííîãî äåéñòâèÿ (îïðåäåëåííîãî ïðîöåññà 
âîçäåéñòâèÿ) â îòíîøåíèè êîíêðåòíîãî îáúåêòà. 

Íàïðèìåð, åñòü çàäà÷è: îáåñïå÷èòü çàâîä ìàòåðèàëàìè, îáåñ-
ïå÷èòü èíñòðóìåíòàìè ñáîðî÷íûé öåõ è ò.ä. Ñòðóêòóðèçàöèÿ 
çàäà÷è çàêëþ÷àåòñÿ â åå ðàñ÷ëåíåíèè íà ñîñòàâíûå ÷àñòè. Òàê, 
çàäà÷à «îáåñïå÷èòü çàâîä ìàòåðèàëàìè», ïîä êîòîðûìè èìååòñÿ â 
âèäó îáîðóäîâàíèå, çàïàñíûå ÷àñòè, ñûðüå è ò.ä., ìîæåò ñòðóêòó-
ðèðîâàòüñÿ â äâóõ íàïðàâëåíèÿõ: 

ïî ýòàïàì ïðîöåññà îáåñïå÷åíèÿ — îïðåäåëèòü ïîòðåáíîñòè, 
çàêàçàòü, îïëàòèòü, îáåñïå÷èòü äîñòàâêó è ò.ä.; 
ïî ýëåìåíòàì ïðîöåññà îáåñïå÷åíèÿ — îñíîâíûå öåõà, âñïî-
ìîãàòåëüíûå, ýêñïåðèìåíòàëüíûå, îáñëóæèâàþùèå è ò.ä. 
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1. Âûÿâëåíèå ïåðå÷íÿ çàäà÷, ïîäëåæàùèõ ðåøåíèþ â äàííîé 
    îðãàíèçàöèè

2. Îïðåäåëåíèå ñîñòàâà çàäà÷ ïî êîíêðåòíîìó âèäó ïðîèçâîäñòâåííî-
    õîçÿéñòâåííîé è óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè

3. Îïðåäåëåíèå êîíêðåòíûõ ðåçóëüòàòîâ ïî êàæäîìó âèäó ïðîèçâîä-
    ñòâåííî-õîçÿéñòâåííîé è óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè

4. Ôîðìèðîâàíèå ïåðå÷íàÿ çàäà÷ äëÿ îáåñïå÷åíèÿ íåîáõîäèìûõ 
    ðåçóëüòàòîâ

5. Ïîñòðîåíèå ñåòåâûõ ìîäåëåé âûïîëíåíèÿ çàäà÷

6. Çàïîëíåíèå ñâîäíîé êàðòû òåõíîëîãè÷åñêîãî ìàðøðóòà íà îñíîâå 
    èñõîäíîé è ðåçóëüòèðóþùåé èíôîðìàöèè

7. Êîððåêòèðîâêà îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ è ðàçðàáîòêà 
    åå êîëè÷åñòâåííûõ ïàðàìåòðîâ

 

Ðèñ. 6.7. Ýòàïû ïðîåêòèðîâàíèÿ óïðàâëåíèÿ  
íà îñíîâå ìåòîäà ñòðóêòóðèçàöèè çàäà÷ 

Òðåòèé ýòàï — îïðåäåëåíèå êîíêðåòíûõ ðåçóëüòàòîâ ïî êàæ-
äîìó âèäó ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííîé è óïðàâëåí÷åñêîé 
äåÿòåëüíîñòè. Ïîä òàêèìè ðåçóëüòàòàìè ïîíèìàåòñÿ èçìåíåíèå 
ñîñòîÿíèÿ âåùåñòâåííûõ ýëåìåíòîâ ïðîèçâîäñòâà è ñïîñîáîâ èõ 
âçàèìîäåéñòâèÿ. Îò íàëè÷èÿ îáúåêòèâíîé êàðòèíû ñîñòîÿíèÿ 
îðãàíèçàöèÿ è âñåõ åå ïîäðàçäåëåíèé çàâèñèò âûáîð íàïðàâëå-
íèÿ ñòðóêòóðèçàöèè çàäà÷,  êîòîðûå áóäóò îïðåäåëåíû íà ÷åò-
âåðòîì ýòàïå. Ïîýòîìó íåîáõîäèì òùàòåëüíûé àíàëèç ðåçóëüòà-
òîâ äåÿòåëüíîñòè ïî âñåì íàïðàâëåíèÿì è ïîäðàçäåëåíèÿì, à 
îñîáåííî ýòî êàñàåòñÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. 

×åòâåðòûé ýòàï — ôîðìèðîâàíèå ïåðå÷íÿ çàäà÷ äëÿ äîñòè-
æåíèÿ íåîáõîäèìûõ ðåçóëüòàòîâ. Ïðè ýòîì ïðåæäå âñåãî îðèåí-
òèðóþòñÿ íà ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè â öåëîì, à çàòåì  óæå íà äîñ-
òèæåíèå îòäåëüíûõ ðåçóëüòàòîâ. Âàæíîå çíà÷åíèå ïðèîáðåòàåò â 
ýòîé ñâÿçè îðãàíèçàöèîííîå ñîäåðæàíèå ðàáîòû, ò.å. çàêðåïëå-
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íèå åå çà èñïîëíèòåëåì. Ñ ýòîé öåëüþ ðàçðàáîòàíà ñïåöèàëüíàÿ 
ôîðìà ó÷åòíîé êàðòî÷êè. Òàêèì îáðàçîì, â ðåçóëüòàòå çàâåðøå-
íèÿ ÷åòâåðòîãî ýòàïà áóäóò ïîëó÷åíû ñïèñîê âñåõ áóäóùèõ ðàáîò 
è êîìïëåêò êàðòî÷åê, õàðàêòåðèçóþùèõ êàæäóþ ðàáîòó (îïðåäå-
ëåíèå çàäà÷è è èñïîëíèòåëü). 

Ïÿòûé ýòàï — ñîñòàâëåíèå ñåòåâûõ ìîäåëåé âûïîëíåíèÿ 
ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííûõ è óïðàâëåí÷åñêèõ çàäà÷. Îíè 
ñîñòàâëÿþòñÿ íà îñíîâå èíôîðìàöèè è äîêóìåíòàöèè, ïîëó÷åí-
íîé íà ÷åòâåðòîì ýòàïå, è îõâàòûâàþò âñå óðîâíè óïðàâëåíèÿ 
îðãàíèçàöèåé. 

Øåñòîé ýòàï — çàïîëíåíèå ñâîäíîé êàðòû òåõíîëîãè÷åñêîãî 
ìàðøðóòà íà îñíîâå èñõîäíîé è ðåçóëüòèðóþùåé èíôîðìàöèè. 
Äëÿ ýòîãî àíàëèçèðóþòñÿ ïðîöåññû âûïîëíåíèÿ êàæäîé ðàáîòû 
â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîñòàâëåííîé çàäà÷åé, à â ðåçóëüòàòû âêëþ÷à-
þòñÿ â ñâîäíóþ êàðòó: èñõîäíàÿ èíôîðìàöèÿ, íàèìåíîâàíèå 
äîêóìåíòà, ñîçäàâàåìîãî â ïðîöåññå ðàáîòû, ðåçóëüòèðóþùèå 
äàííûå. Ñâîäíàÿ êàðòà ìîæåò ïîñëóæèòü îñíîâîé äëÿ ïðîåêòè-
ðîâàíèÿ âçàèìîñâÿçåé ìåæäó ñòðóêòóðíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè. 

Ñåäüìîé ýòàï — êîððåêòèðîâêà îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû 
óïðàâëåíèÿ è ðàçðàáîòêà åå êîëè÷åñòâåííûõ ïàðàìåòðîâ. 

Ïîäõîä ê ïðîåêòèðîâàíèþ ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ íà îñíîâå 
ìåòîäà ñòðóêòóðèçàöèè çàäà÷ áàçèðóåòñÿ íà òîì, ÷òî ñòðóêòóðà 
óïðàâëåíèÿ â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè äîëæíà ñîîòâåòñòâîâàòü 
êîìïëåêñó çàäà÷, ïîäëåæàùèõ ðåøåíèþ â äàííîé îðãàíèçàöèè 
(âî âñåõ åå ïîäðàçäåëåíèÿõ). Ïðè ýòîì âàæíî ïðàâèëüíî ñòðóê-
òóðèðîâàòü çàäà÷è ñ ðàñïðåäåëåíèåì èõ ïî èñïîëíèòåëÿì. 

Ïðè èñïîëüçîâàíèè äàííîãî ìåòîäà ôîðìèðóþòñÿ ñëåäóþùèå 
âàðèàíòû îñíîâíîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ: 

1) ñòðóêòóðà, îðèåíòèðîâàííàÿ íà ïðîèçâîäñòâî îïðåäåëåííûõ 
èçäåëèé, åñëè íà ïðåäïðèÿòèè ïðîèçâîäèòñÿ íåñêîëüêî èçäåëèé, 
òåõíèêà èçãîòîâëåíèÿ êîòîðûõ ðàçëè÷íà; 

2) ñòðóêòóðà, îðèåíòèðîâàííàÿ íà ïðîèçâîäñòâåííûå ýòàïû, 
åñëè íåîáõîäèìà ñïåöèàëèçàöèÿ ïî èçãîòîâëåíèþ è ñáîðêå îïðå-
äåëåííûõ óçëîâ, äåòàëåé; 

3) ñòðóêòóðà, îðèåíòèðîâàííàÿ íà ôàçû âîñïðîèçâîäñòâà; 
4) òåððèòîðèàëüíî îáóñëîâëåííàÿ ñòðóêòóðà, êîòîðàÿ âûáèðà-

åòñÿ â òîì ñëó÷àå, åñëè â êà÷åñòâå ðåøàþùåãî ôàêòîðà ïðîöåññà 
ïðîèçâîäñòâà âûñòóïàåò ñèëüíàÿ ðàçîáùåííîñòü ïîäðàçäåëåíèé 
ïðåäïðèÿòèÿ. 

Äëÿ ïðîåêòèðîâàíèÿ óêàçàííûõ âàðèàíòîâ ñòðóêòóðû óïðàâ-
ëåíèÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü êðèòåðèè ðà-
öèîíàëüíîãî ðàçãðàíè÷åíèÿ çàäà÷ óïðàâëåíèÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ 
çäðàâîãî ñìûñëà è îöåíêè âðåìåíè íà èõ âûïîëíåíèÿ, à çàòåì 

 127



ñãðóïïèðîâàòü èñïîëíèòåëåé ïî êâàëèôèêàöèÿì è îïðåäåëèòü 
èåðàðõèþ óïðàâëåíèÿ. 

Îñîáîå âíèìàíèå çäåñü óäåëÿåòñÿ âûáîðó íîðìû óïðàâëÿåìîñòè, 
âûðàæàþùåé îïòèìàëüíîå ÷èñëî ñîòðóäíèêîâ, ïîä÷èíåííûõ 
îäíîìó ðóêîâîäèòåëþ. Îðãàíèçàöèÿ ñ÷èòàåòñÿ ðàöèîíàëüíî ïî-
ñòðîåííîé â òîì ñëó÷àå, åñëè åå óïðàâëåí÷åñêèé àïïàðàò ñîñòîèò 
èç 6—10 ÷åëîâåê (â çàâèñèìîñòè îò âûïîëíÿåìûõ çàäà÷). Ñ ó÷å-
òîì íîðì óïðàâëÿåìîñòè îïðåäåëÿåòñÿ êîëè÷åñòâî ñòðóêòóðíûõ 
ïîäðàçäåëåíèé óïðàâëåíèÿ. 

3. Ýêñïåðòíûé ìåòîä. Äëÿ ïðàêòèêè ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöè-
îííûõ ñòðóêòóð õàðàêòåðíî ïðèìåíåíèå ýêñïåðòíîãî ìåòîäà, ïðè 
êîòîðîì ó÷èòûâàþòñÿ âñå ôàêòîðû, íàèëó÷øèì îáðàçîì îáåñïå-
÷èâàþùèå äîñòèæåíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ, òåõíè÷åñêèõ, ýêîíîìè-
÷åñêèõ è äðóãèõ öåëåé, ñòîÿùèõ ïåðåä îðãàíèçàöèåé (ðèñ. 6.8).  
Â ñâÿçè ñ ýòèì ïîñòðîåíèå èåðàðõèè óïðàâëåíèÿ îïèðàåòñÿ íà 
ýêñïåðòíîå âûÿâëåíèå ïðîáëåì è óçêèõ ìåñò â îðãàíèçàöèè. Òàêèì 
ïðîáëåìàìè ìîãóò áûòü: 

ïîëó÷åíèå êðåäèòà íà ñîçäàíèå íîâûõ ïîäðàçäåëåíèé; 
ðàçðàáîòêà ñèñòåìû êðèòåðèàëüíûõ îöåíîê äëÿ àíàëèçà 
ðàöèîíàëüíîñòè òîãî èëè èíîãî âàðèàíòà ðåøåíèÿ îðãàíè-
çàöèîííûõ ïðîáëåì; 
çàèìñòâîâàíèå ðàöèîíàëüíûõ ïðèíöèïîâ îðãàíèçàöèè 
óïðàâëåíèÿ (îñíîâíûå òðóäíîñòè çäåñü ñâÿçàíû ñ ïîèñêîì 
òàêîé îðãàíèçàöèè, êîòîðàÿ äîâîëüíî óñïåøíî ôóíêöèî-
íèðóåò â óñëîâèÿõ, ÿâëÿþùèõñÿ íîâûìè äëÿ ïðîåêòèðóå-
ìîé ñòðóêòóðû). 

Ñîçäàíèå íîâûõ ïîäðàçäåëåíèé, êàê ïðàâèëî, áûâàåò ñâÿçàíî 
ñ ïîÿâëåíèåì íîâûõ ïðîáëåì â ðàáîòå îðãàíèçàöèè. Â òàêèõ 
ñëó÷àÿõ íåîáõîäèìî ñàìûì òùàòåëüíûì îáðàçîì îáñëåäîâàòü âñå 
òå èçìåíåíèÿ, êîòîðûå ñíèæàþò ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû àïïàðà-
òà óïðàâëåíèÿ: îòñóòñòâèå ÷åòêî óñòàíîâëåííîé îòâåòñòâåííîñòè 
çà âûïîëíåíèå âàæíûõ ðàáîò â îïðåäåëåííûé ïåðèîä, íåõâàòêà 
èëè îòñóòñòâèå ñïåöèàëüíûõ êàäðîâ è ò.ä. Äëÿ áîëåå íàãëÿäíîãî 
èçó÷åíèÿ ïîëîæèòåëüíûõ è îòðèöàòåëüíûõ ñòîðîí äåéñòâóþùèõ 
îðãàíèçàöèîííûõ ôîðì óïðàâëåíèÿ ðåêîìåíäóåòñÿ ñîñòàâèòü 
ñïåöèàëüíóþ òàáëèöó, â êîòîðîé ïîñëåäîâàòåëüíî óêàçàòü óçêèå 
ìåñòà â îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå è ïóòè ðåøåíèÿ ïðîáëåìû, 
ïðåäëàãàåìûå ýêñïåðòàìè. 

Ïðè ñîçäàíèè íîâîé îðãàíèçàöèè ìîãóò ðàññìàòðèâàòüñÿ 
ðàçëè÷íûå âàðèàíòû ïîñòðîåíèÿ íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ, ïðî-
åêòíî-êîíñòðóêòîðñêèõ, òåõíè÷åñêèõ è âñïîìîãàòåëüíûõ ñëóæá. 
Ýêñïåðòíûé àíàëèç ýòèõ âàðèàíòîâ ïîçâîëÿåò âûÿâèòü ïðåèìó-
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ùåñòâà è íåäîñòàòêè êàæäîãî èç íèõ, ÷òîáû â èòîãå âûáðàòü òà-
êóþ ôîðìó îðãàíèçàöèè ðàáîòû, êîòîðàÿ ïî ìíåíèþ ýêñïåðòîâ, 
îòâå÷àåò âñåì òðåáîâàíèÿì ðàöèîíàëüíîé óïðàâëÿåìîñòè è â 
íàèáîëüøåé ñòåïåíè ñïîñîáñòâóåò äîñòèæåíèþ öåëåé. 

 

1. Àíàëèç îðãàíèçàöèîííîé ñèñòåìû

2. Ýêñïåðòíîå âûÿâëåíèå óçêèõ ìåñò â ðàáîòå 
    àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ íà îñíîâå àíàëèçà

3. Ðàçðàáîòêà âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ 
    ïðîáëåì ïî ëèêâèäàöèè óçêèõ ìåñò íà îñíîâå 
    ìíåíèÿ ýêñïåðòîâ

4. Àíàëèç âàðèàíòîâ ñ ïîìîùüþ ñèñòåìû îöåíîê 
   ðàöèîíàëüíîñòè òîé èëè èíîé ñòðóêòóðû

5. Âûáîð íàèáîëåå îïòèìàëüíîãî âàðèàíòà 
    ñòðóêòóðû

6. Âíåäðåíèå íîâîé ñòðóêòóðû

 
Ðèñ. 6.8. Ýòàïû ïðîöåññà ïðîåêòèðîâàíèÿ ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ  

íà îñíîâå ýêñïåðòíîãî ìåòîäà 

4. Ìåòîä, îñíîâàííûé íà ñèñòåìå ïîêàçàòåëåé. Â ïðàêòèêå 
ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèé ìîæíî âñòðåòèòü åùå îäèí ïîäõîä ê 
ïðîåêòèðîâàíèþ ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, èñïîëüçóþùèé ñèñòå-
ìó ïîêàçàòåëåé (ðèñ. 6.9). Îñíîâíàÿ èäåÿ äàííîãî ìåòîäà çà-
êëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ïðè ïðîåêòèðîâàíèè ñòðóêòóðû óïðàâëå-
íèÿ íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü åäèíñòâî êà÷åñòâåííîãî è êîëè÷å-
ñòâåííîãî àñïåêòîâ.  

Êà÷åñòâåííîå äåëåíèå ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ òðåáóåò îïðåäå-
ëåíèÿ ïîëíîãî ïåðå÷íÿ çàäà÷ êàæäîãî ñîòðóäíèêà ñ ïîñëåäóþùèì 
îáúåäèíåíèåì ñîòðóäíèêîâ, âûïîëíÿþùèõ èäåíòè÷íûå çàäà÷è â 
ñòðóêòóðíûå ïîäðàçäåëåíèÿ. Òàê îáðàçóþòñÿ îðãàíû óïðàâëåíèÿ 
(âåðòèêàëüíû è ãîðèçîíòàëüíûå). 

Êîëè÷åñòâåííûé ïîäõîä ê ïðîåêòèðîâàíèþ ñòðóêòóðû óïðàâ-
ëåíèÿ òðåáóåò ÷åòêîãî ðàçãðàíè÷åíèÿ ÷èñëà ñîòðóäíèêîâ ñ ðàç-
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ëè÷íûìè îðãàíèçàöèîííî-óïðàâëåí÷åñêèìè äîëæíîñòÿìè. Ïðè 
ýòîì ôèêñèðóþòñÿ çàäà÷è, ñòîÿùèå ïåðåä íèìè è îáúåì îòäåëü-
íûõ çàäà÷. Êîëè÷åñòâî è îáúåì çàäà÷ ðàñòóò ñ óâåëè÷åíèåì îáúå-
ìà ïðîèçâîäñòâà. Ýòî íåèçáåæíî âåäåò ê ðàçäåëåíèþ òðóäà â ñèñ-
òåìå óïðàâëåíèÿ, êîòîðîå çàâèñèò îò ïåðñîíàëüíûõ çàòðàò òðóäà, 
íåîáõîäèìûõ äëÿ ðåøåíèÿ çàäà÷ óïðàâëåíèÿ. Ýòè çàòðàòû âûðà-
æàþòñÿ ñ ïîìîùüþ ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé (ñðåäè êîòîðûõ îäíèì 
èç íàèáîëåå âàæíûõ ÿâëÿåòñÿ òðóäîåìêîñòü ðåøåíèÿ çàäà÷è) è 
ÿâëÿþòñÿ êîëè÷åñòâåííîé îñíîâíîé îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ.  
Â ñèñòåìó ïîêàçàòåëåé âêëþ÷àþòñÿ ïîêàçàòåëè ïåðñîíàëüíûõ òðóäî-
âûõ çàòðàò è ïîêàçàòåëè, õàðàêòåðèçóþùèå ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ. 
 

 
Ðèñ. 6.9. Ýòàïû ïðîöåññà ïðîåêòèðîâàíèÿ ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ  

ïî ìåòîäó, îñíîâàííîìó íà ñèñòåìå ïîêàçàòåëåé 

Ê ïîêàçàòåëÿì ïåðñîíàëüíûõ òðóäîâûõ çàòðàò îòíîñÿòñÿ: 
ïëàíîâîå è íåîáõîäèìîå ÷èñëî ðàáî÷èõ è ñëóæàùèõ íà 
ïðåäïðèÿòèè; 
êîìïëåêñ çàäà÷; 
íîìåð çàäà÷è â çàäàííîé íîìåíêëàòóðå; 
îòíîñèòåëüíûå ïåðñîíàëüíûå çàòðàòû, íåîáõîäèìûå äëÿ 
ðåøåíèÿ êîìïëåêñà çàäà÷ (òðóäîåìêîñòü ðåøåíèÿ çàäà÷). 
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Ê ïîêàçàòåëÿì, õàðàêòåðèçóþùèì ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ, îò-
íîñÿòñÿ: 

÷èñëåííîñòü àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ; 
÷èñëî ðóêîâîäèòåëåé ïðåäïðèÿòèÿ; 
êîëè÷åñòâî ðàáîòàþùèõ íà ïðåäïðèÿòèè. 

5. Ìåòîä, îñíîâàííûé íà ðàñ÷åòå ÷èñëåííîñòè ñîòðóäíèêîâ. 
Ïðè ñîâåðøåíñòâîâàíèè ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ íà äåéñòâóþùèõ 
ïðåäïðèÿòèÿõ øèðîêîå ðàñïðîñòðàíåíèå ïîëó÷èëà ìåòîäèêà, îñíî-
âàííàÿ íà ðàñ÷åòå ÷èñëåííîñòè ñîòðóäíèêîâ ïî ôóíêöèÿì óïðàâ-
ëåíèÿ. ×èñëåííîñòü ñîòðóäíèêîâ ðàññ÷èòûâàåòñÿ ïî êàæäîé 
ôóíêöèè îòäåëüíî íà îñíîâàíèè ôîðìóë, ïîëó÷åííûõ ñ ïîìîùüþ 
êîððåëÿöèîííîãî àíàëèçà çàâèñèìîñòè êîëè÷åñòâà ñëóæàùèõ àï-
ïàðàòà óïðàâëåíèÿ îò ôàêòîðîâ, âëèÿþùèõ íà òðóäîåìêîñòü èõ 
ðàáîòû. Ïðè ýòîì íîðìàòèâ ÷èñëåííîñòè ñëóæàùèõ â îðãàíèçà-
öèè îïðåäåëÿåòñÿ êàê ñóììà ñîîòâåòñòâóþùèõ íîðìàòèâîâ ïî êà-
æäîìó âèäó ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè. Ýòàïû 
ïðîöåññà ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ïî äàííîé 
ìåòîäèêå ïðåäñòàâëåíû íà ðèñ. 6.10. 
 

 
Ðèñ. 6.10. Ýòàïû ïðîöåññà ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ 

ïî ìåòîäó îñíîâàííîìó íà ðàñ÷åòå ÷èñëåííîñòè ñîòðóäíèêîâ 

Äàííàÿ ìåòîäèêà äîëæíà îáåñïå÷èòü: 
îïòèìàëüíîå ðàñïðåäåëåíèå îòâåòñòâåííîñòè, èñêëþ÷àþ-
ùåå âîçìîæíîñòü äóáëèðîâàíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, 

 131



ïàðàëëåëèçì â ðàáîòå îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé è èñïîë-
íèòåëåé; 
÷åòêóþ ðåãëàìåíòàöèþ äåÿòåëüíîñòè ðóêîâîäèòåëåé è èñ-
ïîëíèòåëåé â îðãàíèçàöèè; 
åäèíñòâî îðãàíèçàöèîííîãî è èíôîðìàöèîííîãî àñïåêòîâ 
â ïðîöåññå ôîðìèðîâàíèÿ ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ. 

Â çàêëþ÷åíèå ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ïðàêòèêà ïåðåõîäà íà 
íîâûå ñòðóêòóðû ïîäòâåðæäàåò íåîáõîäèìîñòü ïîýòàïíîãî ïðî-
öåññà ïðîåêòèðîâàíèÿ ñ óêàçàíèåì âîçìîæíîñòè ïðèìåíåíèÿ 
êîíêðåòíîé ìåòîäèêè íà êàæäîì ýòàïå. 

6.4. Îðãàíèçàöèîííîå ìîäåëèðîâàíèå 

Øèðîêèå âîçìîæíîñòè äëÿ èññëåäîâàíèÿ è ïðîåêòèðîâàíèÿ ñòðóê-
òóðû óïðàâëåíèÿ â öåëîì ñîçäàåò îðãàíèçàöèîííîå ìîäåëèðîâàíèå. 
Ýòî îäèí èç ìåòîäîâ èññëåäîâàíèÿ, â îñíîâå êîòîðîãî ëåæèò êè-
áåðíåòè÷åñêàÿ ìîäåëü, ïîçâîëÿþùàÿ äëÿ êàæäîãî óðîâíÿ óïðàâëå-
íèÿ ðàñïðåäåëèòü ïîëíîìî÷èÿ è îòâåòñòâåííîñòü ðàáîòíèêîâ, êî-
òîðûå, â ñâîþ î÷åðåäü, ÿâëÿþòñÿ áàçîé äëÿ ïîñòðîåíèÿ è îöåíêè 
ðàçëè÷íûõ âàðèàíòîâ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû. Ïðåèìóùåñòâà 
äàííîãî ìåòîäà ðàñêðûâàþòñÿ ñëåäóþùèìè îáñòîÿòåëüñòâàìè. 

1. Ìåòîä îðãàíèçàöèîííîãî ìîäåëèðîâàíèÿ ïîçâîëÿåò ðåøàòü 
çàäà÷è, îñíîâíûìè ïàðàìåòðàìè êîòîðûõ ÿâëÿþòñÿ íåïîñðåäñò-
âåííûå õàðàêòåðèñòèêè îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, íàïðèìåð, 
çàäà÷ó ãðóïïèðîâêè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ïî óðîâíÿì, çàäà÷ó 
ôîðìèðîâàíèÿ ñîñòàâà è ïåðå÷íÿ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèè, 
ðàçðàáîòêè äîêóìåíòàöèè, ðåãëàìåíòèðóþùåé äåÿòåëüíîñòü ïîä-
ðàçäåëåíèè è ñèñòåìû â öåëîì. 

2. Îðãàíèçàöèîííîå ìîäåëèðîâàíèå ðàçâèâàåòñÿ êàê â íàó÷-
íî-òåîðåòè÷åñêîì ïëàíå, òàê è â ïðàêòè÷åñêîì íàïðàâëåíèè, ò.å. 
íîñèò ïðèêëàäíîé õàðàêòåð è ìîæåò îõâàòûâàòü ðàçëè÷íûå àñ-
ïåêòû ïðè ôîðìèðîâàíèè ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ: óïðàâëåí÷å-
ñêèé, èíôîðìàöèîííûé, ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèé. Ýòî ñîçäàåò 
âîçìîæíîñòü äëÿ êîìïëåêñíîãî ðàññìîòðåíèÿ ëþáûõ ïðîáëåì, 
íà÷èíàÿ ñ ðàñ÷åòà êîëè÷åñòâåííûõ ïàðàìåòðîâ è çàêàí÷èâàÿ îð-
ãàíèçàöèîííûì ðåãëàìåíòèðîâàíèåì ïîäðàçäåëåíèé. 

3. Äàííûé ïîäõîä ïîçâîëÿåò ìîäåëèðîâàòü ðàçëè÷íûå âàðèàí-
òû îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, íå ïðèáåãàÿ ê íàòóðíûì ýêñïå-
ðèìåíòàì, ïðîâåäåíèå êîòîðûõ â ðåàëüíûõ óñëîâèÿõ ñâÿçàíî, êàê 
ïðàâèëî, ñ òðóäíîñòÿìè ôèíàíñîâîãî è âðåìåííî́ãî õàðàêòåðà. 

Òàêèì îáðàçîì, ìåòîä îðãàíèçàöèîííîãî ìîäåëèðîâàíèÿ ÿâ-
ëÿåòñÿ íàèáîëåå óíèâåðñàëüíûì äëÿ ïðîåêòèðîâàíèÿ îðãàíèçà-
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öèîííîé ñòðóêòóðû ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ è ïðîöåññîâ ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèé. 

Ïðîåêòèðîâàíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ â ðåàëüíûõ óñëîâèÿõ 
îñíîâûâàåòñÿ íà òèïîâûõ ñòðóêòóðàõ óïðàâëåíèÿ, â êîòîðûõ âñåãäà 
ôèêñèðîâàíû êîëè÷åñòâî óðîâíåé, íàèìåíîâàíèÿ è ÷èñëåííîñòü 
ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé è ò.ä. Ïîýòîìó ïåðâîñòåïåííîé 
çàäà÷åé â íà÷àëüíîé ñòàäèè ïðîåêòèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ íàó÷íî 
îáîñíîâàííûé âûáîð òèïîâîé ñõåìû óïðàâëåíèÿ â êà÷åñòâå òåî-
ðåòè÷åñêîé ìîäåëè ñòðóêòóðû. Äëÿ ðåøåíèÿ ýòîé çàäà÷è íåîáõî-
äèìî ïðîàíàëèçèðîâàòü äèàëåêòèêó ðàçâèòèÿ ïðîèçâîäñòâåííî-
õîçÿéñòâåííûõ îðãàíèçàöèé êàê îáúåêòà óïðàâëåíèÿ. Â ðåçóëüòàòå 
òàêîãî àíàëèçà âûÿñíèëîñü ñëåäóþùåå. Ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ êàê 
îáúåêò óïðàâëåíèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñëîæíóþ ñèñòåìó, êîòîðàÿ 
íóæäàåòñÿ â ÷åòêîì è îïåðàòèâíîì óïðàâëåíèè â öåëÿõ ïîâûøå-
íèÿ ýôôåêòèâíîñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ âñåõ åå ýëåìåíòîâ. Äîë-
ãîå âðåìÿ ñ ýòîé çàäà÷åé âïîëíå ñïðàâëÿëàñü ñèñòåìà óïðàâëå-
íèÿ, â îñíîâå êîòîðîé áûëà ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà. 

Ñ ðàçâèòèåì ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé ê îáúåêòó óïðàâëåíèÿ 
ïðåäúÿâëÿþòñÿ âñå íîâûå òðåáîâàíèÿ, ðàñøèðÿåòñÿ êðóã çàäà÷, 
îáóñëîâëåííûõ ïîñòîÿííî ìåíÿþùèìèñÿ öåëÿìè ôóíêöèîíèðî-
âàíèÿ. Ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ â äàííîì ñëó÷àå áóäåò çàâè-
ñåòü îò òîãî, íàñêîëüêî îïåðàòèâíî è ñâîåâðåìåííî ïðîèçâîäñò-
âåííûé àïïàðàò ñïîñîáåí ðåøàòü ýòè çàäà÷è. Ñ òàêèìè çàäà÷àìè 
âïîëíå óñïåøíî ñïðàâëÿåòñÿ ìàòðè÷íî-øòàáíàÿ ñòðóêòóðà, ïî-
ñêîëüêó ïîçâîëÿåò óïðàâëÿòü âñåé ñèñòåìîé êàê åäèíûì îáúåê-
òîì, ñîõðàíÿÿ ïðè ýòîì ðàçëè÷íóþ öåëåâóþ íàïðàâëåííîñòü 
ñòðóêòóðíûõ çâåíüåâ. Îòñþäà — óíèâåðñàëüíîñòü, êîòîðàÿ âû-
ðàæàåòñÿ â òîì, ÷òî ìàòðè÷íî-øòàáíàÿ ñòðóêòóðà ñî÷åòàåò â ñåáå 
âñå âîçìîæíûå âàðèàíòû èåðàðõè÷åñêîé ñîïîä÷èíåííîñòè: ëèíåé-
íóþ, òåìàòè÷åñêóþ, ôóíêöèîíàëüíóþ. 

Ïðè íåîáõîäèìîñòè (äëÿ íåáîëüøèõ îðãàíèçàöèé) ìàòðè÷íî-
øòàáíàÿ ñòðóêòóðà ìîæåò áûòü òðàíñôîðìèðîâàíà â ëþáóþ èç 
îáùåïðèíÿòûõ ôîðì îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ: ìàòðè÷íóþ, ëèíåé-
íî-ôóíêöèîíàëüíóþ èëè ëèíåéíóþ. 

Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ýòàïîâ ïðîåêòèðîâàíèÿ ñòðóêòóðû óïðàâ-
ëåíèÿ íà îñíîâå ìåòîäà îðãàíèçàöèîííîãî ìîäåëèðîâàíèÿ ïðåä-
ñòàâëåíà íà ðèñ. 6.11. 

Ïåðâûé ýòàï — âûáîð ìàòðè÷íî-øòàáíîé ìîäåëè, êîòîðàÿ 
ïîäëåæèò äåòàëüíîìó ðàññìîòðåíèþ è ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìîé äëÿ 
âûïîëíåíèÿ ïîñëåäóþùèõ ýòàïîâ. Òàêèì îáðàçîì ðåàëèçóåòñÿ 
ïåðâàÿ òåîðåòè÷åñêàÿ ïðåäïîñûëêà, âûÿâëåííàÿ â ðåçóëüòàòå ïðåä-
ïðîåêòíîãî îáñëåäîâàíèÿ. 
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2. Ðàñïðåäåëåíèå ðåøåíèé ïî óðîâíÿì

1. Âûáîð òèïîâîé ñõåìû óïðàâëåíèÿ

3. Ðàñ÷åò çàãðóçêè óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ

4. Âûáîð âàðèàíòà ñòðóêòóðû

5. Ôîðìèðîâàíèå ñõåìû óïðàâëåíèÿ è ñîñòàâà 
    ïîäðàçäåëåíèé â ïðåäåëàõ âûáðàííîé ñòðóêòóðû

6. Êîððåêòèðîâêà è óòâåðæäåíèå ñõåìû 
    óïðàâëåíèÿ

7. Ïðîåêòèðîâàíèå ïðîöåäóð ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé

8. Ðàçðàáîòêà äîêóìåíòàöèè, ðåãëàìåíòèðóþùåé 
    äåÿòåëüíîñòü ïîäðàçäåëåíèé

9. Ðàçðàáîòêà Ïîëîæåíèÿ îá îðãàíèçàöèè

 

Ðèñ. 6.11. Ýòàïû ïðîåêòèðîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ  
íà îñíîâå ìåòîäà îðãàíèçàöèîííîãî ìîäåëèðîâàíèÿ 

Âòîðîé ýòàï — ðàñïðåäåëåíèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ïî 
óðîâíÿì â ðàìêàõ ìàòðè÷íî-øòàáíîé ñòðóêòóðû (ïîäðîáíî âîïðî-
ñû ïðîåêòèðîâàíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ðàññìîòðåíû â § 5.3). 

Òðåòèé ýòàï — ýòî ñîáñòâåííî ïðîöåññ ïðîåêòèðîâàíèÿ 
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ. Îí îñíîâàí íà èññëåäîâàíèè âîçìîæíî-
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ñòè ïðîåêòèðîâàíèÿ òîãî èëè èíîãî âàðèàíòà ñòðóêòóðû äëÿ âû-
áðàííîãî îáúåêòà óïðàâëåíèÿ. Âîïðîñ î ôîðìèðîâàíèè ëþáîé 
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ áóäåò çàâèñåòü îò òîãî, íàñêîëüêî öåëåñî-
îáðàçíî ïðèñóòñòâèå â íåé ôóíêöèîíàëüíîãî, òåìàòè÷åñêîãî ëè-
áî êîîðäèíèðóþùåãî óðîâíåé. Ïîä öåëåñîîáðàçíîñòüþ â äàííîì 
ñëó÷àå ïîíèìàåòñÿ ñòåïåíü çàãðóçêè ðóêîâîäèòåëÿ, ïðèíèìàþ-
ùåãî ðåøåíèÿ. Çàãðóçêó, â ñâîþ î÷åðåäü, ìû îïðåäåëÿåì êàê 
îáùóþ (ñóììàðíóþ) òðóäîåìêîñòü óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, 
ïðèíèìàåìûõ ðóêîâîäèòåëåì íà óðîâíå â òå÷åíèå èññëåäóåìîãî 
ïåðèîäà ïî ôîðìóëå 

p
1

T K ,
n

pi i ij
i

Q                             (6.1) 

ãäå Qp  — ñóììàðíàÿ òðóäîåìêîñòü, ÷; 
Ti  — òðóäîåìêîñòü i-ãî óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ, ÷; 
Kij — êîëè÷åñòâî ïîâòîðåíèé i-ãî ðåøåíèÿ íà j-ì óðîâíå; 

1

n
pi

i
 — êîëè÷åñòâî ïðîöåäóð. 

Äàëåå îïðåäåëÿåòñÿ ÷èñëî ðóêîâîäèòåëåé, íåîáõîäèìûõ äëÿ 
ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé çàäàííîé òðóäîåìêîñòè: 

p
p ,

Q
F

                                      (6.2) 

ãäå Ñð  — ðàñ÷åòíîå ÷èñëî ðóêîâîäèòåëåé; 
Qp — òðóäîåìêîñòü ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, ÷.; 
Fä  — äåéñòâåííûé ôîíä âðåìåíè îäíîãî ñîòðóäíèêà, ÷. 

Ïîëó÷åííîå ÷èñëî ðóêîâîäèòåëåé ñðàâíèâàåòñÿ ñ äîïóñòè-
ìûì çíà÷åíèåì. 

Åñëè ðàñ÷åòíîå ÷èñëî ðóêîâîäèòåëåé ðàâíî ëèáî áîëüøå äî-
ïóñòèìîãî çíà÷åíèÿ, ýòî ãîâîðèò î òîì, ÷òî çàãðóçêà êàæäîãî 
íàõîäèòñÿ â çàäàííûõ ïðåäåëàõ èëè çàâûøåíà. Â ëþáîì ñëó÷àå 
çäåñü ôèêñèðóåòñÿ óðîâåíü óïðàâëåíèÿ, à åñëè çàãðóçêà çàâûøå-
íà, ðåøàåòñÿ âîïðîñ î ôîðìèðîâàíèè äîïîëíèòåëüíîãî ïîäðàç-
äåëåíèÿ íà äàííîì óðîâíå. 

Åñëè æå ðàñ÷åòíàÿ âåëè÷èíà ðóêîâîäèòåëåé ìåíüøå äîïóñ-
òèìîãî çíà÷åíèÿ, ñëåäîâàòåëüíî, ñòåïåíü çàãðóçêè ÷ðåçâû÷àéíî 
ìàëà è íå äîñòèãàåò äàæå ìèíèìàëüíîé ãðàíèöû óñòàíîâëåííîãî 
ïðåäåëà. Â òàêîì ñëó÷àå ïðàâîìåðíî ãîâîðèòü îá èñêëþ÷åíèè 
äàííîãî óðîâíÿ, ïåðåäàòü ïîëíîìî÷èÿ ðóêîâîäèòåëþ äðóãîãî 
óðîâíÿ ëèáî ýòè ïîëíîìî÷èÿ îáúåäèíèòü. 

Òàêîå èññëåäîâàíèå çàãðóçêè ïðîâîäèòñÿ ïîýòàïíî íà ëèíåé-
íîì, ôóíêöèîíàëüíîì, òåìàòè÷åñêîì è êîîðäèíèðóþùåì óðîâ-
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íÿõ. Ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ ïîçâîëÿþò îáîñíîâàòü âàðèàíò 
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ. 

Ðàññìîòðèì, êàê ðåøàåòñÿ âîïðîñ î âûáîðå âàðèàíòà ñòðóê-
òóðû â çàâèñèìîñòè îò çàãðóçêè óðîâíåé óïðàâëåíèÿ. Ðàñ÷åò çà-
ãðóçêè íà÷èíàåòñÿ ñ ëèíåéíîãî óðîâíÿ, ïîñêîëüêó îí ïðèñóù 
ëþáîé ñòðóêòóðå óïðàâëåíèÿ è â îïðåäåëåííîì ñìûñëå ÿâëÿåòñÿ 
äîìèíèðóþùèì. Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî ïåðåõîä ê ïðîåê-
òèðîâàíèþ òîé èëè èíîé ôîðìû îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ çàâè-
ñèò îò âåëè÷èíû çàãðóçêè ëèíåéíîãî óðîâíÿ, êîòîðàÿ ìîæåò 
áûòü ìåíüøå óñòàíîâëåííîãî ïðåäåëà, íàõîäèòüñÿ â çàäàííûõ 
ãðàíèöàõ ïðåäåëà è âûõîäèòü çà ýòè ãðàíèöû: 

(Ê1 < ÑÐ < Ê2)      èëè       (Ñð > Ê2),                    (6.3)  

ãäå Ñð — ðàñ÷åòíîå ÷èñëî ðóêîâîäèòåëåé; 
Ê1 — íèæíÿÿ äîïóñòèìàÿ çàãðóçêà ðóêîâîäèòåëÿ (Ê1 = 0,9); 
Ê2 — âåðõíÿÿ äîïóñòèìàÿ çàãðóçêà ðóêîâîäèòåëÿ (Ê2 = 1,2). 

Îñíîâîé äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ ëþáîãî èç ñóùåñòâóþùèõ âàðè-
àíòîâ ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ìîäåëü ìàòðè÷íî-øòàáíîé 
ñòðóêòóðû. Ïîýòîìó âûáîð òîé èëè èíîé ôîðìû îðãàíèçàöèè 
óïðàâëåíèÿ íà÷èíàåòñÿ ñ èññëåäîâàíèÿ âîçìîæíîñòè ìàòðè÷íî-
øòàáíîé ñòðóêòóðû. Äàííàÿ ìîäåëü ïðåäóñìàòðèâàåò (íàðÿäó ñ 
ëèíåéíûì è ôóíêöèîíàëüíûì óðîâíÿìè, ïðèñóùèìè òàêæå è 
äðóãèì ñòðóêòóðàì) íàëè÷èå òåìàòè÷åñêîãî è êîîðäèíèðóþùåãî 
óðîâíåé. Ñëåäîâàòåëüíî, âîïðîñ î ôîðìèðîâàíèè ìàòðè÷íî-
øòàáíîé ñòðóêòóðû áóäåò çàâèñåòü îò öåëåñîîáðàçíîãî ïðèñóòñò-
âèÿ â íåé ýòèõ äâóõ óðîâíåé. Ðàññìîòðèì, êàê ïðîèñõîäèò âûáîð 
âàðèàíòà ñòðóêòóðû â çàâèñèìîñòè îò çàãðóçêè ëèíåéíîãî óðîâíÿ 
óïðàâëåíèÿ. 

Ñëó÷àé 1. Çàãðóçêà ëèíåéíîãî ðóêîâîäèòåëÿ ìåíüøå óñòàíîâ-
ëåííîãî ïðåäåëà, ò.å. Ñð < Ê1. Àëãîðèòì âûáîðà â äàííîì ñëó÷àå 
çàêëþ÷àåòñÿ â ïîýòàïíîì îáúåäèíåíèè óðîâíåé, ïðèñóùèõ ìàò-
ðè÷íî-øòàáíîé ñòðóêòóðå, ñ ëèíåéíûì óðîâíåì â öåëÿõ îáåñïå-
÷åíèÿ çàãðóçêîé ëèíåéíîãî ðóêîâîäèòåëÿ. Îáúåäèíåíèå íà÷èíà-
åòñÿ ñ êîîðäèíèðóþùåãî óðîâíÿ, òàê êàê ïðîöåññ òðàíñôîðìà-
öèè ìàòðè÷íî-øòàáíîé ñòðóêòóðû â ëþáóþ äðóãóþ íà÷èíàåòñÿ ñ 
èñêëþ÷åíèÿ èìåííî ýòîãî óðîâíÿ. Åñëè íà ïåðâîì øàãå ïðîöåñ-
ñà çàãðóçêà íå äîñòèãàåòñÿ, äîáàâëÿåòñÿ òåìàòè÷åñêèé óðîâåíü, à 
çàòåì ïðè íåîáõîäèìîñòè è ôóíêöèîíàëüíûé. Ïðè òàêîì ñîîò-
íîøåíèè, êîãäà çàãðóçêà ëèíåéíîãî ðóêîâîäèòåëÿ ñêëàäûâàåòñÿ 
èç îáúåäèíåííîé çàãðóçêè ðóêîâîäèòåëåé êîîðäèíèðóþùåãî, 
òåìàòè÷åñêîãî è ôóíêöèîíàëüíîãî óðîâíåé, ò.å. Ñð = Ñë + Ñê + 
+ Ñò + Ñô, âîçìîæíî ïðîåêòèðîâàíèå òîëüêî ëèíåéíîé ñòðóêòóðû 
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óïðàâëåíèÿ. Â îñòàëüíûõ ñëó÷àÿõ, êîãäà íàãðóçêà ëèíåéíîãî ðóêî-
âîäèòåëÿ äîñòèãàåòñÿ íà ïåðâîì øàãå èòåðàöèè, ò.å. Ñð = Ñë + Ñê 

, 
ëèáî íà âòîðîì, êîãäà Ñð =  Ñë + Ñê + Ñò, ñîçäàåòñÿ âîçìîæíîñòü 
ïðîåêòèðîâàíèÿ ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíîé ëèáî ìàòðè÷íîé 
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ. Ñëåäîâàòåëüíî, ïðè íåäîñòàòî÷íîé çà-
ãðóçêå ëèíåéíîãî óðîâíÿ â çàâèñèìîñòè îò èñõîäíûõ ðàñ÷åòíûõ 
äàííûõ è ôóíêöèîíàëüíîãî, òåìàòè÷åñêîãî è êîîðäèíèðóþùåãî 
óðîâíåé ìîæíî ïðîåêòèðîâàòü òðè âàðèàíòà ñòðóêòóðû: ëèíåé-
íóþ, ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíóþ è ìàòðè÷íóþ. 

Ñëó÷àé 2. Çàãðóçêà ðóêîâîäèòåëÿ ëèíåéíîãî óðîâíÿ íàõîäèò-
ñÿ â óñòàíîâëåííûõ ãðàíèöàõ ïðåäåëà: Ê1 > Ñð < Ê2. Â ýòîì ñëó-
÷àå èíôîðìàöèÿ î ëèíåéíîì óðîâíå ÿâëÿåòñÿ äîñòàòî÷íîé è âû-
áîð âàðèàíòà ñòðóêòóðû áóäåò çàâèñåòü òîëüêî îò ñîîòíîøåíèÿ 
çàãðóçêè ïîñëåäóþùèõ óðîâíåé. Åñëè çàãðóçêà äîñòèãàåòñÿ íà 
âñåõ óðîâíÿõ, ïðîèñõîäèò âûáîð ìàòðè÷íî-øàáëîííîé ñòðóêòó-
ðû óïðàâëåíèÿ, ïðè ëþáûõ äðóãèõ óñëîâèÿõ âûáèðàåòñÿ ëèíåé-
íî-ôóíêöèîíàëüíàÿ èëè ìàòðè÷íàÿ ñòðóêòóðà. 

Ñëó÷àé 3. Çàãðóçêà ðóêîâîäèòåëÿ ëèíåéíîãî óðîâíÿ áîëüøå 
óñòàíîâëåííîé ãðàíèöû ïðåäåëà, ò.å. Ñð > Ê2. Â ñëó÷àå èçáûòî÷-
íîé çàãðóçêè ëèíåéíîãî ðóêîâîäèòåëÿ ïåðâîíà÷àëüíî äåëàåòñÿ 
ïîïûòêà äîïîëíèòü ñòðóêòóðó çà ñ÷åò êîîðäèíèðóþùåãî óðîâíÿ 
ñ òåì, ÷òîáû ñóììàðíàÿ âåëè÷èíà çàãðóçêè äîñòèãàëà áëèæàéøå-
ãî öåëîãî ÷èñëà. Ïðè ýòîì íåîáõîäèìî êàæäûé ðàç ïðîâåðÿòü 
íîðìó óïðàâëÿåìîñòè. Ýòîò ïîêàçàòåëü, êàê ïðàâèëî, îïðåäåëÿ-
åòñÿ íà îñíîâàíèè îïûòíûõ äàííûõ. Åñëè íîðìà óïðàâëÿåìîñòè 
ñîáëþäàåòñÿ, âîçìîæíî ïðîåêòèðîâàíèå ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëü-
íîé ëèáî ìàòðè÷íîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ. Åñëè íåò, ëèíåéíûé 
óðîâåíü ôèêñèðóåòñÿ ñ ïåðâîíà÷àëüíûìè èñõîäíûìè äàííûìè è 
äàëüíåéøåå èññëåäîâàíèå çàãðóçêè îñòàâøèõñÿ óðîâíåé ïðèâî-
äèò íàñ ê ðåøåíèþ î ôîðìèðîâàíèè ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíîé 
èëè ìàòðè÷íî-øòàáíîé ñòðóêòóðû. 

Òàêèì îáðàçîì, âåñü íàìå÷åííûé êîìïëåêñ ðàáîò ïî ðàñ÷åòó 
çàãðóçêè îðãàíèçàöèîííûõ óðîâíåé ïðåäøåñòâóåò àíàëèçó âûáîðà 
âàðèàíòà ñòðóêòóðû. Òàêîé àíàëèç ïîçâîëÿåò èñõîäÿ èç çàäàííûõ 
ïàðàìåòðîâ îáúåêòà óïðàâëåíèÿ îöåíèòü âîçìîæíîñòü ôîðìèðîâà-
íèÿ êîîðäèíàöèîííîãî, òåìàòè÷åñêîãî ëèáî ôóíêöèîíàëüíîãî 
óðîâíåé (ëèíåéíûé óðîâåíü ïðèñóòñòâóåò âñåãäà), à â çàâèñèìîñòè 
îò ýòîãî è âîçìîæíîñòü ïðîåêòèðîâàíèÿ ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëü-
íîé, ìàòðè÷íîé èëè ìàòðè÷íî-øòàáíîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ. 

×åòâåðòûé ýòàï — îêîí÷àòåëüíûé âûáîð âàðèàíòà ñòðóêòó-
ðû, ïîýòîìó âñå äàëüíåéøèå ðàñ÷åòû îñóùåñòâëÿþòñÿ â ðàìêàõ 
âûáðàííîé ñòðóêòóðû. 
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Ïÿòûé ýòàï — ôîðìèðîâàíèå ñõåìû óïðàâëåíèÿ è ñîñòàâà 
ïîäðàçäåëåíèé íà âñåõ óðîâíÿõ â ïðåäåëàõ âûáðàííîé ñòðóêòó-
ðû. Â äàííîì ñëó÷àå ïðåäïîëàãàåòñÿ îïðåäåëåíèå ñîñòàâà è ÷èñ-
ëåííîñòè ðóêîâîäèòåëåé è èñïîëíèòåëåé, íåîáõîäèìûõ äëÿ ïðè-
íÿòèÿ è ïîäãîòîâêè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Ïîñòàíîâêà ýòîé 
çàäà÷è ñâÿçàíà ñ òåì, ÷òî êðèòåðèåì ñîçäàíèÿ ëþáîé îðãàíèçà-
öèîííîé åäèíèöû — îòäåëà èëè ñëóæáû — ÿâëÿåòñÿ íîðìà 
óïðàâëÿåìîñòè. Ôîðìèðîâàíèå ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé â 
êîíå÷íîì èòîãå áóäåò çàâèñåòü îò òîãî, íàñêîëüêî ïîëó÷åííàÿ 
÷èñëåííîñòü ðóêîâîäèòåëåé è èñïîëíèòåëåé ñîîòâåòñòâóåò íîðìå 
óïðàâëÿåìîñòè. Èñõîäíûìè äàííûìè äëÿ âûïîëíåíèÿ ýòîãî 
ýòàïà ðàáîòû ÿâëÿþòñÿ: 

íîìåíêëàòóðà ðóêîâîäèòåëåé è èñïîëíèòåëåé (ñîñòàâëÿåò-
ñÿ íà îñíîâàíèè øòàòíîãî ðàñïèñàíèÿ); 
ñâåäåíèÿ î òðóäîåìêîñòè ïðèíÿòèÿ è ïîäãîòîâêè óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ ðåøåíèé (ïîëó÷åíû â ðåçóëüòàòå ýêñïåðòíîãî 
îïðîñà); 
ñïèñîê ðåøåíèé çàêðåïëåííûõ çà ëèíåéíûì, ôóíêöèî-
íàëüíûì, òåìàòè÷åñêèì, êîîðäèíàöèîííûì óðîâíÿìè; 
íàëè÷èå âðåìåííûõ ðåñóðñîâ, à òàêæå äîñòàòî÷íîå ÷èñëî 
ðóêîâîäèòåëåé è èñïîëíèòåëåé. 

Ðàñ÷åòíîå ÷èñëî èñïîëíèòåëåé îïðåäåëÿåòñÿ ïî ñëåäóþùåé 
ôîðìóëå: 

p
1 ,

n
i i i

i
t K

Q
F F

                         (6.4) 

ãäå Ñèñï — ÷èñëî èñïîëíèòåëåé, îáåñïå÷èâàþùèõ ïîäãîòîâêó óïðàâëåí-
÷åñêèõ ðåøåíèé; 

Qèñï — òðóäîåìêîñòü ïîäãîòîâêè i-õ ðåøåíèé, ÷; 
Fä    — äåéñòâèòåëüíûé ôîíä âðåìåíè îäíîãî èñïîëíèòåëÿ, ÷. 

Ïîñëå òîãî êàê áóäåò ðàññ÷èòàíî ÷èñëî èñïîëíèòåëåé è ðó-
êîâîäèòåëåé íà êàæäîì óðîâíå, ðåøàåòñÿ âîïðîñ î ñîçäàíèè 
ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé. Ýòî äîñòèãàåòñÿ ïóòåì êîððåêòè-
ðîâêè ïîëó÷åííîé ÷èñëåííîñòè. Âñå äàííûå, íåîáõîäèìûå äëÿ 
ýòîãî, èìåþòñÿ: ðàñ÷åòíîå ÷èñëî ðóêîâîäèòåëåé è èñïîëíèòåëåé, 
òèïîâàÿ ñõåìà îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ (â äàííîì ñëó÷àå — ñõåìà 
ìàòðè÷íî-øòàáíîé ñòðóêòóðû); äîïóñòèìàÿ íîðìà óïðàâëÿåìî-
ñòè äëÿ çàäàííîãî îáúåêòà. Êîððåêòèðîâêà ïîëó÷åííîé ÷èñëåí-
íîñòè ïðîèñõîäèò ñëåäóþùèì îáðàçîì. Îïðåäåëÿåòñÿ ïðèíÿòîå 
÷èñëî ðóêîâîäèòåëåé è èñïîëíèòåëåé ïóòåì îêðóãëåíèÿ ðàñ÷åò-
íîãî ÷èñëà è ïðîâåðÿåòñÿ íîðìà óïðàâëÿåìîñòè. Åñëè ïîëó÷åí-
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íîå ñîîòíîøåíèå çíà÷èòåëüíî ïðåâûøàåò íîðìó óïðàâëÿåìîñòè, 
ðåøàåòñÿ âîïðîñ î ñîçäàíèè äîïîëíèòåëüíîãî îðãàíà óïðàâëåíèÿ 
(åñëè ñîõðàíÿåòñÿ âîçìîæíîñòü ðàçäåëåíèÿ ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ). 
È íàîáîðîò, ïðè ñíèæåííîé íîðìå óïðàâëÿåìîñòè äâà îðãàíà 
óïðàâëåíèÿ, âûïîëíÿþùèå ñìåæíûå ôóíêöèè, ìîãóò áûòü îáúåäè-
íåíû â îäèí. Òàê, ñ ó÷åòîì òèïîâîé ñõåìû óïðàâëåíèÿ ïðîèñõîäèò 
ôîðìèðîâàíèå ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé. Èòîãîâûìè äîêóìåí-
òàìè ýòîãî ýòàïà ðàáîòû ÿâëÿþòñÿ ñêîððåêòèðîâàííûå ñïèñêè èñ-
ïîëíèòåëåé è ðóêîâîäèòåëåé ïî ïîäðàçäåëåíèÿì, à ñëåäîâàòåëüíî, 
è ñîñòàâ ïîäðàçäåëåíèé íà êàæäîì îðãàíèçàöèîííîì óðîâíå. 

Øåñòîé ýòàï — ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ î âíåäðåíèè äàííîé 
ñòðóêòóðû è óòâåðæäåíèè ñõåìû óïðàâëåíèÿ. 

Ñåäüìîé, âîñüìîé è äåâÿòûé ýòàïû — îðãàíèçàöèîííîå ðåã-
ëàìåíòèðîâàíèå, ò.å. â õîäå èõ îñóùåñòâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà äîêó-
ìåíòàöèè, ðåãëàìåíòèðóþùåé äåÿòåëüíîñòü îòäåëüíûõ èñïîëíè-
òåëåé, ïîäðàçäåëåíèé è ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ â öåëîì. 

Âàæíîé çàäà÷åé ÿâëÿåòñÿ ïðîåêòèðîâàíèå êîìïëåêñà ïðîöå-
äóð ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé (ñåäüìîé ýòàï). Îðãàíèçàöèîííàÿ ïðîöå-
äóðà ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç îñíîâíûõ ýëåìåíòîâ òåõíîëîãèè óïðàâ-
ëåíèÿ, îïðåäåëÿåò ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ýòàïîâ ðàáîò, êîòîðûå â 
èòîãå ðåãëàìåíòèðóþò ïðîöåññ óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà. Èíûìè 
ñëîâàìè, îðãàíèçàöèîííàÿ ïðîöåäóðà — ýòî êîìïëåêñ âçàèìî-
ñâÿçàííûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ îïåðàöèé, íàïðàâëåííûõ íà äîñòè-
æåíèå ÷åòêî ôèêñèðîâàííîé öåëè, íàïðèìåð: «ñîñòàâëåíèå îò-
÷åòà î ïðîäåëàííîé ðàáîòå», «îôîðìëåíèå êîìàíäèðîâî÷íîãî 
óäîñòîâåðåíèÿ», «îôîðìëåíèå ñîòðóäíèêà íà ðàáîòó» è äð. 

Èìåÿ ïîëíûé ïåðå÷åíü ïðîöåäóð, ïðèíèìàåìûõ â îòäåëå, 
ìîæíî ñîñòàâèòü ñõåìó ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, êîòîðàÿ ïîçâîëèò 
ñóäèòü îá ýôôåêòèâíîñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îòäåëà (ïðàâèëà 
ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ ïðîöåäóð ïðèâåäåíû â Ïðàêòèêóìå). 
Êðîìå òîãî, ïðèìåíåíèå ìåòîäà îðãàíèçàöèîííîãî ìîäåëèðîâà-
íèÿ íà ýòîé ñòàäèè ïðîöåññà ïîçâîëÿåò íà îñíîâå ïîëíîãî ïåðå÷-
íÿ ïðîöåäóð ñìîäåëèðîâàòü ïðàâèëà ðàáîò èñïîëíèòåëåé è ðóêî-
âîäèòåëåé ïî êàæäîé ïðîöåäóðå, à çàòåì è ïî îòäåëó â öåëîì. 

Çàâåðøàåòñÿ âåñü ïðîöåññ ïðîåêòèðîâàíèÿ ñòðóêòóðû óïðàâ-
ëåíèÿ ðàçðàáîòêîé Ïîëîæåíèÿ îá îðãàíèçàöèè. Ðåàëèçàöèÿ ýòî-
ãî ýòàïà òðåáóåò âñåñòîðîííåãî èçó÷åíèÿ è äîïîëíåíèÿ ðÿäà ïî-
ëîæåíèé (äîêóìåíòîâ), îáóñëîâëåííûõ òðåáîâàíèÿìè õîçÿéñò-
âåííîãî çàêîíîäàòåëüñòâà, òàêèõ êàê Ïîëîæåíèå î ïðåäïðèÿòèè, 
Ïîëîæåíèå îá îòäåëàõ, äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè. 

Ïîëîæåíèå î ïðåäïðèÿòèè òðåáóåò çíàíèé óñòàâà, ñòðîãîãî 
ñîáëþäåíèÿ ïðèíöèïîâ ïîñòðîåíèÿ, ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ, 
ôîðì è ñèñòåì îïëàòû òðóäà, ôàêòîðîâ âëèÿíèÿ âíåøíåé ñðåäû. 
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Ðàçðàáîòêà Ïîëîæåíèÿ îá îòäåëàõ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îäíó 
èç âàæíûõ è ñàìîñòîÿòåëüíûõ çàäà÷ îðãàíèçàöèîííîãî ðåãëà-
ìåíòèðîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Îò ïðàâèëüíîãî åå ðåøåíèÿ 
çàâèñèò íàëàæåííàÿ ðàáîòà âíóòðè îòäåëà, ÷åòêîå ðàçäåëåíèå 
ïðàâ è îáÿçàííîñòåé ìåæäó îòäåëüíûìè ðàáîòíèêàìè. Ïîëîæå-
íèå îá îòäåëàõ òàêæå äîëæíî ñîîòâåòñòâîâàòü çàêîíîäàòåëüñòâó. 

Áîëüøîå âíèìàíèå îòâîäèòñÿ ïîñòðîåíèþ åäèíîé òèïîâîé 
ñòðóêòóðû, êîòîðàÿ îõâàòûâàåò âñå àñïåêòû äåÿòåëüíîñòè îòäåëà, 
ïîñêîëüêó Ïîëîæåíèå îá îòäåëàõ â èçâåñòíîé ñòåïåíè îïðåäåëÿ-
åò äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè äëÿ ðàáîòíèêîâ îòäåëà, ãäå ðàñïè-
ñàíû èõ îáÿçàííîñòè, ïðàâà è îòâåòñòâåííîñòü, êîòîðûå äîëæíû 
áûòü òàêæå ñòðîãî ðåãëàìåíòèðîâàíû. Â ñâÿçè ñ ýòèì ðàçðàáîòêà 
òàêèõ èíñòðóêöèé, â êîòîðûõ ïîñëåäîâàòåëüíî óêàçàíû ýòàïû 
ðàáîò è êîíêðåòíûå èñïîëíèòåëè, îòâåòñòâåííûå çà âûïîëíåíèå 
êàæäîãî ýòàïà, ïðèîáðåòàåò íàèáîëåå âàæíîå çíà÷åíèå. 

Èòàê, ìåòîä îðãàíèçàöèîííîãî ìîäåëèðîâàíèÿ ïîçâîëÿåò ïðî-
åêòèðîâàòü ëþáóþ ôîðìó óïðàâëåíèÿ, íàãëÿäíî ïîêàçûâàåò ïðî-
öåññ òðàíñôîðìàöèè ìàòðè÷íî-øòàáíîé ñòðóêòóðû â ñòðóêòóðó 
ëèíåéíóþ è íåîáðàòèìîñòü ýòîãî ïðîöåññà, ÷òî åùå ðàç ïîäòâåð-
æäàåò ïðàâèëüíîñòü âûáîðà ìàòðè÷íî-øòàáíîé ìîäåëè â êà÷åñòâå 
áàçû äëÿ ïðîåêòèðîâàíèÿ ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ. 

Â çàêëþ÷åíèå ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ïðîöåññ ïðîåêòèðîâàíèÿ 
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ äîëæåí îñíîâûâàòüñÿ 
íà ñîâìåñòíîì èñïîëüçîâàíèè âñåõ îõàðàêòåðèçîâàííûõ ìåòîäîâ. 
Íà ñòàäèÿõ êîìïîçèöèè è ñòðóêòóðèçàöèè íàèáîëüøåå çíà÷åíèå 
èìåþò ìåòîä ñòðóêòóðèçàöèè öåëåé, ýëåêòðîííî-àíàëèòè÷åñêèé 
ìåòîä, à òàêæå âûÿâëåíèå è àíàëèç îðãàíèçàöèîííûõ ïðîòîòè-
ïîâ. Ôîðìàëèçîâàííûå ìåòîäû äîëæíû ïðèìåíÿòüñÿ äëÿ óãëóá-
ëåííîé ïðîðàáîòêè îðãàíèçàöèîííûõ ôîðì è ìåõàíèçìîâ óïðàâ-
ëåíèÿ. Ïðîåêòèðîâàíèå îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð íîâûõ îðãàíè-
çàöèé â áîëüøåé ìåðå îñíîâûâàåòñÿ íà ôîðìàëüíî-àíàëèòè÷åñêèõ 
ìåòîäàõ è ìîäåëÿõ, à ñîâåðøåíñòâîâàíèå äåéñòâóþùèõ — íà äèàã-
íîñòè÷åñêèõ îáñëåäîâàíèÿõ îðãàíèçàöèîííîé ñèñòåìû è èññëå-
äîâàòåëüñêèõ ýêñïåðèìåíòàõ. 

6.5. Äèàãíîñòèêà ñèñòåì óïðàâëåíèÿ 

Îäíèì èç ãëàâíûõ ðåçóëüòàòîâ ðàáîò ïî èññëåäîâàíèþ ñèñòåì 
óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ äèàãíîñòèêà ñîñòîÿíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ 
îðãàíèçàöèåé (ïîäñèñòåìû, ïîäðàçäåëåíèÿ), êîòîðàÿ  íåîáõîäèìà 
äëÿ âûðàáîòêè ñòðàòåãèè è òàêòèêè õîçÿéñòâåííîãî ïîâåäåíèÿ 
ïðåäïðèÿòèÿ â óñëîâèÿõ áûñòðî ìåíÿþùåéñÿ îáñòàíîâêè è ñëîæ-
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íîé êîíúþíêòóðû ðûíêà, êîãäà òðåáóþòñÿ îòâåòû íà êëþ÷åâûå 
âîïðîñû: ãäå â ñâîåì ðàçâèòèè, ïîëîæåíèè íà ðûíêå íàõîäèòñÿ 
îðãàíèçàöèÿ, êàêîâû óñëîâèÿ è èòîãè åå äåÿòåëüíîñòè. 

Ñëîâî «äèàãíîñòèêà» ïðîèçîøëî îò ãðå÷. diagnostikos è ïîíè-
ìàåòñÿ êàê ïðîöåññ ðàñïîçíàâàíèÿ ïðîáëåìû è îáîçíà÷åíèÿ åå ñ 
èñïîëüçîâàíèåì ïðèíÿòîé òåðìèíîëîãèè, ò.å. ýòî óñòàíîâëåíèå 
äèàãíîçà íåíîðìàëüíîãî ñîñòîÿíèÿ îáúåêòà èññëåäîâàíèÿ. 

Äèàãíîñòèêó ñîñòîÿíèÿ îðãàíèçàöèè ìîæíî õàðàêòåðèçîâàòü 
ñ äâóõ òî÷åê çðåíèÿ. 

Ñ ýêîíîìè÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ — ýòî òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîå 
è ôèíàíñîâîå òåñòèðîâàíèå, ò.å. ïåðèîäè÷åñêîå èññëåäîâàíèå ñî-
îòâåòñòâóþùèõ àñïåêòîâ ñîñòîÿíèÿ îáúåêòà ñ öåëüþ óòî÷íåíèÿ 
òåíäåíöèé ðàçâèòèÿ âñåõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, ïîëîæåíèÿ â òðàåê-
òîðèè æèçíåííîãî öèêëà è ïðèíÿòèÿ ýêîíîìè÷åñêè è ñîöèàëüíî 
îáîñíîâàííûõ êîððåêòèðîâàííûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. 

Ñ îðãàíèçàöèîííîé òî÷êè çðåíèÿ — ýòî èñïîëüçîâàíèå ñèñòå-
ìû ìåòîäîâ, ïðèåìîâ è ìåòîäèê ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâàíèé äëÿ 
îïðåäåëåíèÿ öåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îáúåêòà, ñïîñîáà èõ äîñ-
òèæåíèÿ, âûÿâëåíèÿ ïðîáëåì è âûáîðà âàðèàíòîâ èõ ðåøåíèÿ 
ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð è ìåõàíèçìîâ. 

Ïðèìåíèòåëüíî ê ñèñòåìàì óïðàâëåíèÿ äèàãíîñòèêà ïðåä-
ñòàâëÿåò ñîáîé êîìïëåêñ èññëåäîâàòåëüñêèõ ðàáîò àíàëèòè÷åñêî-
ãî õàðàêòåðà, ïîçâîëÿþùèõ: 

àíàëèçèðîâàòü ñóùíîñòü öåëåé è çàäà÷, êîòîðûå îïðåäå-
ëÿþò êîíêðåòíóþ äåÿòåëüíîñòü îáúåêòà; 
óñòàíàâëèâàòü âëèÿíèå íà íåãî ðàçëè÷íûõ ôàêòîðîâ; 
âûÿâëÿòü âîçìîæíûå ïðîáëåìû è íåäîñòàòêè, ïðè÷èíû èõ 
ïîÿâëåíèÿ; 
âûðàáàòûâàòü ïóòè óñòðàíåíèÿ îáíàðóæåííûõ îòêëîíåíèé 
â ôóíêöèîíèðîâàíèè îáúåêòà, ÷òîáû ïðèâåñòè åãî â íîð-
ìàëüíîå ñîñòîÿíèå. 

Êëþ÷åâîé âîïðîñ äèàãíîñòèðîâàíèÿ ñîñòîÿíèÿ îðãàíèçàöèè: 
âñå ëè âîçìîæíîñòè è ðåçåðâû èñïîëüçîâàíû åþ äëÿ ïîâûøåíèÿ 
ýôôåêòèâíîñòè ñâîåé äåÿòåëüíîñòè, ïîääåðæàíèþ êîíêóðåíòî-
ñïîñîáíîñòè? Äèàãíîñòèêà ïîçâîëÿåò îöåíèòü òåõíèêî-ýêîíîìè-
÷åñêèé óðîâåíü îðãàíèçàöèè — äàòü êîìïëåêñíóþ êà÷åñòâåííóþ 
õàðàêòåðèñòèêó ðàçâèòèÿ ïîòåíöèàëà îðãàíèçàöèè, îöåíêó ýô-
ôåêòèâíîñòè åãî èñïîëüçîâàíèÿ è àíàëèç êîíå÷íûõ ðåçóëüòàòîâ. 

Îáúåêòîì äèàãíîñòèêè ìîæåò âûñòóïàòü êàê öåëàÿ îðãàíèçàöèÿ 
ëþáîé ôîðìû ñîáñòâåííîñòè, òàê è ëþáîé åå ýëåìåíò (ðåñóðñû, 
îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà, ïåðñîíàë, îòäåëüíûå ôóíêöèè è ò.ï.). 

Ðåçóëüòàòû äèàãíîñòèêè (äèàãíîç ñîñòîÿíèÿ îáúåêòà) ñëóæàò 
îñíîâîé äëÿ èçûñêàíèÿ ðåçåðâîâ ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè, ïîýòîìó 
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îíà ÿâëÿåòñÿ íà÷àëüíûì ýòàïîì äåòàëüíîãî èçó÷åíèÿ ëþáîé îð-
ãàíèçàöèè. 

Äèàãíîñòèêà âûïîëíÿåòñÿ êàê äëÿ ðåôîðìèðóåìûõ, ðåñòðóê-
òóðèðóåìûõ îðãàíèçàöèé (ñèñòåì óïðàâëåíèÿ), òàê è äëÿ ñîçäà-
âàåìûõ ñèñòåì íà îñíîâå äèàãíîñòè÷åñêèõ ðàáîò ïî ìîäåëÿì-
àíàëîãàì. 

Äèàãíîñòèðîâàíèå ÿâëÿåòñÿ èññëåäîâàòåëüñêèì ïðîöåññîì, 
ïîýòîìó ê íåìó ïðèìåíèìû áàçîâûå òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå 
ê èññëåäîâàíèþ: 

àóòåíòè÷íîñòü (èññëåäîâàíèå ïåðâè÷íîé äîñòîâåðíîé èí-
ôîðìàöèè); 
îáúåêòèâíîñòü; 
òî÷íîñòü. 

Äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ äèàãíîñòèêè èñïîëüçóåòñÿ íåñêîëüêî òðóïï 
ìåòîäîâ: 

ñáîðà èíôîðìàöèè (àíàëèç äîêóìåíòàöèè, áåñåäû, àíêåòèðî-
âàíèÿ ñàìîîáñëåäîâàíèå, íàáëþäåíèÿ, ýêñïåðòíûé ìåòîä); 
àíàëèçà èíôîðìàöèè (ñèñòåìíûé àíàëèç, áàëàíñîâûå ìå-
òîäû, êîððåëÿöèîííûé, ðåãðåññèîííûé, ôóíêöèîíàëüíî-
ñòîèìîñòíîé, SWOT-àíàëèç è ò.ï.); 
îïðåäåëåíèÿ ïðèîðèòåòîâ ïðè âûäåëåíèè ïðîáëåì («äåðå-
âî» öåëåé, ýêñïåðòíûå è ò.ï.). 

Ãëàâíîå ïðè ðåàëèçàöèè ìåòîäîâ äèàãíîñòèêè — âûÿâëåíèå 
ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé â ñèñòåìå, âûÿâëåíèå «óçêèõ» 
ìåñò è ïðîáëåì. Ïîýòîìó îñîáåííî âàæíî îïðåäåëèòü ïðè÷èííûå 
âçàèìîñâÿçè ìåæäó âñåìè, ìåæäó ëþáûìè, êàçàëîñü áû, äàëåêè-
ìè äðóã îò äðóãà ïðîáëåìàìè. Ñ ýòîé öåëüþ â ïðîöåññå äèàãíî-
ñòè÷åñêîãî àíàëèçà îñóùåñòâëÿåòñÿ ñòðóêòóðèðîâàíèå ïðîáëåì 
îðãàíèçàöèè ïî âàæíîñòè, ìàñøòàáàì òðåáóåìûõ èçìåíåíèé ïðè 
èõ ðåàëèçàöèè, îáúåìàì ðåñóðñîâ è äð. 

Ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå âèäû äèàãíîñòèêè:  
âñåé ñèñòåìû (îáùàÿ äèàãíîñòèêà); 
îòäåëüíûõ ýëåìåíòîâ ñèñòåìû (ñïåöèàëüíàÿ äèàãíîñòèêà);  
ïðåäâàðèòåëüíóþ (ýêñïðåññ-äèàãíîñòèêà); 
óãëóáëåííóþ, äåòàëüíóþ (ïîëíàÿ äèàãíîñòèêà). 

Äèàãíîñòèêà â îòëè÷èå îò ïîëíîãî èññëåäîâàíèÿ ñèñòåì 
óïðàâëåíèÿ ïðîâîäèòñÿ îáû÷íî â äîñòàòî÷íî ñæàòûå ñðîêè (îò 
íåñêîëüêèõ äíåé äî äâóõ-òðåõ íåäåëü). Ýòî òðåáóåò ÷åòêîé, ìåòî-
äè÷åñêè îáîñíîâàííîé îðãàíèçàöèè ðàáîò. 

Ñðåäè îñíîâíûõ ðàáîò ïî ïðîâåäåíèþ äèàãíîñòèêè ñèñòåì 
óïðàâëåíèÿ ìîæíî âûäåëèòü: 

1) îïðåäåëåíèå öåëåé, çàäà÷ è êðèòåðèåâ äèàãíîñòèêè; 
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2) ó÷åò ñîñòîÿíèÿ âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû äèàãíîñòè-
ðóåìîé ñèñòåìû, âêëþ÷àÿ èçó÷åíèå ïðîøëîãî, ñóùåñòâóþùåãî è 
ïðîãíîçèðóåìîãî ñîñòîÿíèÿ îáúåêòà, âûÿâëåíèÿ ñèëüíûõ è ñëà-
áûõ ñòîðîí äåÿòåëüíîñòè; 

3) âûÿâëåíèå ïðîáëåì, «óçêèõ» ìåñò (íåäîñòàòêîâ) è ïðè÷èí 
èõ âîçíèêíîâåíèÿ; 

4) ðàçðàáîòêà âîçìîæíûõ íàïðàâëåíèé ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ; 
5) îðãàíèçàöèÿ ðàáîò ïî äàëüíåéøåìó èññëåäîâàíèþ ñèñòåì 

óïðàâëåíèÿ; 
6) ðåàëèçàöèÿ ìåð ïî óñòðàíåíèþ (åñëè ýòî âîçìîæíî íà ýòàïå 

äèàãíîñòèêè) íåäîñòàòêîâ â ðàáîòå ñèñòåìû. 
Ðåçóëüòàòû äèàãíîñòè÷åñêîãî èññëåäîâàíèÿ ñèñòåì óïðàâëå-

íèÿ îôîðìëÿþòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ òðåáîâàíèÿìè ñîñòàâëåíèÿ 
îò÷åòîâ ïî ÍÈÐ. Îñíîâíûå âûâîäû è ðåêîìåíäàöèè ïî äèàãíî-
ñòè÷åñêîìó èññëåäîâàíèþ äîëæíû áûòü äîâåäåíû äî âûñøåãî 
ìåíåäæìåíòà îðãàíèçàöèè ñ âûäåëåíèåì êîíêðåòíûõ ðàáîò ïî 
ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ. 

Êðàòêèå âûâîäû 

1. Ïðîåêòèðîâàíèå ñèñòåì óïðàâëåíèÿ — çàêëþ÷èòåëüíûé 
ýòàï â ñèñòåìíîì èññëåäîâàíèè, ïîñêîëüêó âåñü êîìïëåêñ ðàáîò 
ïî èññëåäîâàíèþ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ íàïðàâëåí íà ñîâåðøåíñò-
âîâàíèå óæå äåéñòâóþùåé ëèáî íà ñîçäàíèå íîâîé ñèñòåìû 
óïðàâëåíèÿ. 

2. Âàæíîå çíà÷åíèå â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ ïðèîáðåòàåò âî-
ïðîñ ïðîåêòèðîâàíèÿ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ. 

3. Ïðîåêòèðîâàíèå ëþáîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû âå-
äåòñÿ íà îñíîâå âûáðàííîé òèïîâîé ñõåìû óïðàâëåíèÿ, ïðèîðè-
òåòíîå ìåñòî ñðåäè êîòîðûõ çàíèìàåò ìàòðè÷íî-øòàáíàÿ. 

4. Ïðè ïðîåêòèðîâàíèè îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû îïðåäå-
ëÿþòñÿ ñîñòàâ è âçàèìîñâÿçü óðîâíåé óïðàâëåíèÿ, êîëè÷åñòâî 
ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé íà êàæäîì óðîâíå, ÷èñëåííîñòü ñî-
òðóäíèêîâ àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ, ïðîåêòèðóåòñÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ 
òåõíîëîãèÿ. 

5. Íà çàâåðøàþùåì ýòàïå ïðîåêòèðîâàíèÿ äîëæíà áûòü ðàç-
ðàáîòàíà äîêóìåíòàöèÿ, ðåãëàìåíòèðóþùàÿ äåÿòåëüíîñòü êîí-
êðåòíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. 

6. Äèàãíîñòèêà ñèñòåì óïðàâëåíèÿ ïîíèìàåòñÿ êàê ïðîöåññ 
îáíàðóæåíèÿ ïðîáëåì è âûáîðà âàðèàíòîâ èõ ðåøåíèÿ 
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Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 

1. ×òî ïîíèìàåòñÿ ïîä îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðîé óïðàâ-
ëåíèÿ è êàêîâû åå âèäû? 

2. Êàêèå ôàêòîðû íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ïðè ïðîåêòèðîâà-
íèè ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ? 

3. Â ÷åì îñîáåííîñòè ýêñïåðòíî-àíàëèòè÷åñêîãî ìåòîäà ïðî-
åêòèðîâàíèÿ ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ? 

4. ×åì îáóñëîâëåí âûáîð ìåòîäà îðãàíèçàöèîííîãî ìîäåëè-
ðîâàíèÿ ïðè ïðîåêòèðîâàíèè ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ? 

5. Íàçîâèòå è îõàðàêòåðèçóéòå ýòàïû îðãàíèçàöèîííîãî ïðî-
åêòèðîâàíèÿ. 

6. Êàê ïðîèñõîäèò ïðîöåññ ðàñïðåäåëåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ 
ðåøåíèé ïî óðîâíÿì ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ? 

7. Â ÷åì ñóùíîñòü äèàãíîñòèêè ñèñòåì? 



Ã Ë À Â À  7 

ÏÐÈÊËÀÄÍÛÅ ÍÀÏÐÀÂËÅÍÈß  
ÈÑÑËÅÄÎÂÀÍÈß ÑÈÑÒÅÌ  
ÓÏÐÀÂËÅÍÈß

7.1. Ìàðêåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ  

Ìåòîäû è ìîäåëè èññëåäîâàíèÿ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ øèðîêî è 
ýôôåêòèâíî èñïîëüçóþòñÿ â ìàðêåòèíãîâîé äåÿòåëüíîñòè, è ïðå-
æäå âñåãî â ñòðàòåãè÷åñêîì ìàðêåòèíãå, à òàêæå ñòðàòåãè÷åñêîì 
óïðàâëåíèè. 

Ìàðêåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ ïðîâîäÿòñÿ â öåëÿõ àíàëèçà ðûí-
êà, èçó÷åíèÿ åãî ñîñòîÿíèÿ è äèíàìèêè: èññëåäîâàíèå ïîâåäåíèÿ 
ïîòðåáíîñòåé è ïîñòàâùèêîâ ïðîäóêöèè, àíàëèç äåÿòåëüíîñòè 
êîíêóðåíòîâ è ïîñðåäíèêîâ; ñåãìåíòàöèÿ ðûíêà; âûäåëåíèå öå-
ëåâûõ ñåãìåíòîâ äëÿ ïðîãíîçèðîâàíèÿ êîíúþíêòóðû ðûíêà, äëÿ 
îöåíêè ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè; àíàëèç ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí 
îðãàíèçàöèè; ñóùåñòâóåò èññëåäîâàíèå àññîðòèìåíòà è äð. 

Àíàëèç ìàðêåòèíãîâîé ñðåäû è îöåíêà ðûíî÷íûõ âîçìîæíî-
ñòåé îðãàíèçàöèè îñóùåñòâëÿåòñÿ â õîäå ìàðêåòèíãîâûõ èññëå-
äîâàíèé, öåëü êîòîðûõ ñîñòîèò â ñáîðå èíôîðìàöèè î ðûíêå è 
åå èçó÷åíèè äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïðîöåññà ðàçðàáîòêè è ñáû-
òà òîâàðîâ 

Ìàðêåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ ÿâëÿþòñÿ îáÿçàòåëüíûì óñëî-
âèåì óñïåõà òîâàðîâ, ïðåäëàãàåìûõ íà ðûíêå. Îíè ýôôåêòèâíû 
â òîì ñëó÷àå, êîãäà ðàññìàòðèâàþòñÿ íå òîëüêî êàê ïðîöåññ ïî-
ëó÷åíèÿ òðóäíîäîñòóïíîé êîììåð÷åñêîé èíôîðìàöèè, íî è êàê 
ñðåäñòâî, îáåñïå÷èâàþùåå ðóêîâîäñòâî îðãàíèçàöèè àíàëèòè÷å-
ñêèìè âûâîäàìè îá èçìåíåíèÿõ ìàðêåòèíãîâîé ñðåäû ñ öåëüþ 
óëó÷øåíèÿ âîçìîæíîñòåé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. 

Öåëÿìè ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé ÿâëÿþòñÿ ñíèæåíèå 
ñòåïåíè íåîïðåäåëåííîñòè ïðè ïðèíÿòèè ìàðêåòèíãîâûõ ðåøå-
íèé è îáåñïå÷åíèå íåïðåðûâíîãî êîíòðîëÿ çà èõ ðåàëèçàöèåé. 

Â õîäå èññëåäîâàíèé ðåøàþòñÿ ñëåäóþùèå ãðóïïû çàäà÷: 
îöåíêà ñîñòîÿíèÿ è òåíäåíöèé ðàçâèòèÿ êîíúþíêòóðû 
ðûíêà; 
èññëåäîâàíèå ïîâåäåíèÿ ïîòðåáèòåëåé, àíàëèç äåÿòåëüíîñòè 
êîíêóðåíòîâ, ïîñòàâùèêîâ è ïîñðåäíèêîâ îðãàíèçàöèè; 



àíàëèç ìàðêåòèíãîâîé äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, âêëþ-
÷àþùåé óïðàâëåíèå òîâàðíûì àññîðòèìåíòîì, öåíîîáðà-
çîâàíèå è ðàçðàáîòêó ñòðàòåãèè èçìåíåíèÿ öåí, îðãàíèçà-
öèþ êàíàëîâ ñáûòà ïðîäóêöèè è èñïîëüçîâàíèå ñðåäñòâ 
ñòèìóëèðîâàíèÿ ðåàëèçàöèè. 

Íåîáõîäèìûå äëÿ ðåøåíèÿ ýòèõ çàäà÷ ìàðêåòèíãîâûå èññëå-
äîâàíèÿ ìîãóò áûòü ñòàíäàðòíûìè, ïðåäíàçíà÷åííûìè äëÿ ðàç-
ëè÷íûõ ôèðì, è ñïåöèàëüíûìè, ïðîâîäèìûìè ïî èíäèâèäóàëüíûì 
çàêàçàì. 

Â çàâèñèìîñòè îò ôîðìû ôèíàíñèðîâàíèÿ âûäåëÿþò ìóëü-
òèêëèåíòíûå è ìóëüòèñïîíñèðóåìûå (îìíèáóñíûå) èññëåäîâàíèÿ. 
Ïåðâûå ôèíàíñèðóþòñÿ ãðóïïîé ðàçëè÷íûõ êîìïàíèé, çàèíòå-
ðåñîâàííûõ â ðåøåíèè îäíîé è òîé æå àíàëèòè÷åñêîé çàäà÷è. 
Ñòîèìîñòü ðåçóëüòàòîâ òàêèõ èññëåäîâàíèé äëÿ îäíîãî êëèåíòà 
ñíèæàåòñÿ, òàê êàê ñîîòâåòñòâóþùèå çàòðàòû ðàñïðåäåëÿþòñÿ 
ìåæäó íåñêîëüêèìè çàêàç÷èêàìè. Âòîðûå ïðîâîäÿòñÿ äëÿ êëèåí-
òîâ, êîòîðûõ èíòåðåñóþò ðàçíûå ïðîáëåìû, íî èõ ðåøåíèå 
ìîæíî îáúåäèíèòü â îäíî êîìïëåêñíîå èññëåäîâàíèå. Â ðåçóëü-
òàòå çàêàç÷èêè ôèíàíñèðóþò îòäåëüíûå ýòàïû êîìïëåêñíîãî 
(îìíèáóñíîãî) èññëåäîâàíèÿ. 

Ïî ñòåïåíè ïåðèîäè÷íîñòè âûäåëÿþò ïîñòîÿííûå è ðàçîâûå 
èññëåäîâàíèÿ. 

Åñëè íåîáõîäèìî îáúÿñíèòü íàáëþäàåìûå ÿâëåíèÿ, ïðîâîäÿò-
ñÿ êà÷åñòâåííûå èññëåäîâàíèÿ. Ïîëó÷åíèå è àíàëèç äîñòîâåðíûõ 
ôàêòè÷åñêèõ äàííûõ, à òàêæå ïðîâåðêà òî÷íîñòè ãèïîòåç, âûäâè-
íóòûõ â ïðîöåññå êà÷åñòâåííîãî àíàëèçà, — öåëü êîëè÷åñòâåííûõ 
èññëåäîâàíèé. 

Â çàâèñèìîñòè îò õàðàêòåðà èñïîëüçóåìîé èíôîðìàöèè ìàð-
êåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ ìîãóò áûòü êàáèíåòíûìè, îñíîâàííûìè 
íà îïóáëèêîâàííîé èíôîðìàöèè, è ïîëåâûìè, èñïîëüçóþùèìè 
ñïåöèàëüíî ñîáðàííóþ äëÿ àíàëèçà ïåðâè÷íóþ èíôîðìàöèþ. 

Îñîáîå ìåñòî â ñèñòåìå ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé çàíèìà-
þò ïàíåëüíûå èññëåäîâàíèÿ, ïðîâîäèìûå íà îñíîâå ïåðèîäè÷åñêèõ 
îïðîñîâ ñïåöèàëüíî âûäåëÿåìîé ãðóïïû ëèö è (èëè) îðãàíèçàöèé. 

Ïðè îðãàíèçàöèè ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé ðóêîâîäñòâó-
þòñÿ ñëåäóþùèìè ýìïèðè÷åñêèìè ïðàâèëàìè: 

àíàëèç äîëæåí ñîîòâåòñòâîâàòü ïîñòàâëåííîé öåëè è âû-
ïîëíÿòüñÿ äëÿ åå ðåàëèçàöèè; 
èñïîëüçóåìàÿ èíôîðìàöèÿ äîëæíà îòðàæàòü âñþ ñîâîêóï-
íîñòü ïðîöåññîâ, òåíäåíöèé è ÿâëåíèé, à òàêæå ñîäåðæàòü 
íå òîëüêî îïóáëèêîâàííûå äàííûå, íî è «ïîëåâóþ» èí-
ôîðìàöèþ, ñîáðàííóþ ñ ïîìîùüþ îïðîñîâ, íàáëþäåíèé è 
ýêñïåðèìåíòîâ; 
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ïðè ïðîâåäåíèè àíàëèçà ñëåäóåò îöåíèâàòü íå òîëüêî ðàç-
ðàáàòûâàåìûé ðûíîê, íî è ðûíîê íåïîñðåäñòâåííûõ êîí-
êóðåíòîâ è êîíå÷íûõ ïîòðåáèòåëåé; 
íàäî ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå ïîñòîÿííóþ íåîáõîäèìîñòü 
ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ òîâàðîâ, èñïîëüçîâàíèÿ íîâûõ ìåòîäîâ 
ïðîäâèæåíèÿ ìàðêåòèíãà, ó÷åòà àíàëîãè÷íûõ äåéñòâèé êîí-
êóðåíòîâ; 
ðûíîê íåîáõîäèìî èññëåäîâàòü ïîñòîÿííî, ÷òîáû ñâîå-
âðåìåííî àäàïòèðîâàòüñÿ ê åãî òðåáîâàíèÿì; 
â õîäå àíàëèçà âàæíî ó÷èòûâàòü óðîâåíü íàäåæíîñòè èí-
ôîðìàöèè, âîçìîæíîñòü çàâåäîìîé äåçèíôîðìàöèè. 

Â ïðîöåññå ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé âûäåëÿþòñÿ ñëå-
äóþùèå ýòàïû: 

1) ôîðìèðîâàíèå ïðîáëåìû è öåëåé èññëåäîâàíèÿ; 
2) îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòè â èíôîðìàöèè è îðãàíèçàöèÿ åå 

ñáîðà; 
3) àíàëèç èíôîðìàöèè; 
4) ïîäãîòîâêà àíàëèòè÷åñêîãî îò÷åòà. 
Ôîðìóëèðîâàíèå ïðîáëåìû èññëåäîâàíèÿ òðåáóåò óòî÷íåíèÿ 

îñíîâíûõ ïðèîðèòåòîâ îðãàíèçàöèè â îáëàñòè ìàðêåòèíãà. Äëÿ 
ýòîãî íåîáõîäèìî îòâåòèòü íà ðÿä âîïðîñîâ, êîòîðûå ïîìîãàþò 
âûäåëèòü îñíîâíûå îðèåíòèðû ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííîé 
äåÿòåëüíîñòè: êàêèå èçìåíåíèÿ ïðîèçîøëè â ðûíî÷íîé êîíú-
þíêòóðå; â êàêîì íàïðàâëåíèè äîëæíà ðàçâèâàòüñÿ îðãàíèçàöèÿ; 
êàê îñóùåñòâèòü ïåðåõîä â íîâîå ñîñòîÿíèå? 

Òî÷íàÿ ôîðìóëèðîâêà öåëåé èññëåäîâàíèÿ òðåáóåòñÿ äëÿ ñî-
ñòàâëåíèÿ çàäàíèÿ íà ïðîâåäåíèå àíàëèçà. Çàäàíèå âêëþ÷àåò: 

îáùóþ õàðàêòåðèñòèêó îðãàíèçàöèè è åå äåÿòåëüíîñòè íà 
ðûíêå (ïðè ïðîâåäåíèè èññëåäîâàíèÿ ñèëàìè ñòîðîííåé 
ìàðêåòèíãîâîé ôèðìû); 
èíôîðìàöèþ î ñòåïåíè èçó÷åííîñòè ðûíêà; 
îïèñàíèå ñïåöèôèêè ïîñòàâëåííîé ïðîáëåìû è åå âçàè-
ìîñâÿçåé ñ öåëÿìè îðãàíèçàöèè; 
êîíêðåòíûå àñïåêòû ìàðêåòèíãîâîé àêòèâíîñòè, êîòîðûå 
äîëæíû áûòü èçó÷åíû; 
òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå ê òî÷íîñòè è íàäåæíîñòè èñ-
õîäíûõ äàííûõ; 
ñðîêè è çàòðàòû íà ïðîâåäåíèå èññëåäîâàíèÿ. 

Äëÿ ðàçðàáîòêè çàäàíèÿ ïðèíöèïèàëüíî âàæíûì ÿâëÿåòñÿ ó÷åò 
îãðàíè÷åíèé, êîòîðûå ïîçâîëÿò èçáåæàòü íåêîððåêòíûõ ñðàâíåíèé 
è ïîâûñèòü êîíêóðåíòíóþ íàïðàâëåííîñòü àíàëèòè÷åñêîé ðàáîòû. 

1. Äëÿ ñîïîñòàâèìîñòè îáúåêòîâ àíàëèçà èññëåäóåìûå òîâàðû 
êîíêóðåíòîâ (ïðîäóêòîâûå ëèíèè) äîëæíû îòíîñèòñÿ ê îäíîé è 
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òîé æå êëàññèôèêàöèîííîé ãðóïïå Îáùåðîññèéñêîãî êëàññèôè-
êàòîðà ïðîäóêöèè. 

2. Äëÿ êîíêðåòèçàöèè çàäà÷ àíàëèçà äîëæíà áûòü îïðåäåëåíà 
ãåîãðàôè÷åñêàÿ ãðàíèöà àíàëèçèðóåìîãî ðûíêà ñ ó÷åòîì ñïåöè-
ôèêè èñïîëüçîâàíèÿ òîâàðà, ðàçóìíîé àëüòåðíàòèâíîñòè åãî 
ïðåäëîæåíèÿ, ñòîèìîñòè òðàíñïîðòèðîâêè äî ìåñòà èñïîëüçîâà-
íèÿ, ÷àñòîòû ïîêóïîê. Ãåîãðàôè÷åñêèå ãðàíèöû ðûíêà ðàñøè-
ðÿþòñÿ ñ óâåëè÷åíèåì ñòåïåíè óíèêàëüíîñòè òîâàðà è åãî ñëîæ-
íîñòè. Âìåñòå ñ òåì îíè ñóæàþòñÿ ïðè ñëàáîé è äîðîãîé êîììó-
íèêàöèè, íåáîëüøîì ñðîêå ýêñïëóàòàöèè è âûñîêîé ñòåïåíè 
óíèôèêàöèè òîâàðà. 

3. Äëÿ ó÷åòà âîçìîæíîé ñåçîííîñòè ïðîäàæ âðåìåííîé èí-
òåðâàë àíàëèçà äîëæåí âêëþ÷àòü ïîëíûé öèêë ðåàëèçàöèè ïðî-
äóêöèè (èçìåðÿåìîé, íàïðèìåð, ôèíàíñîâûì ãîäîì). 

Ìåòîäîëîãè÷åñêóþ îñíîâó àíàëèçà ìàðêåòèíãîâîé èíôîðìà-
öèè ñîñòàâëÿåò ôîðìèðóåìûé áàíê ìåòîäîâ è ìîäåëåé, ïîçâî-
ëÿþùèõ íàèáîëåå ïîëíî âñêðûòü âçàèìîñâÿçè èçó÷àåìûõ ÿâëå-
íèé è áàçèðóþùèéñÿ: 

íà îáùåíàó÷íûõ ìåòîäàõ ñèñòåìíîãî àíàëèçà è êîìïëåêñ-
íîãî ïîäõîäà; 
àíàëèòèêî-ïðîãíîñòè÷åñêèõ ìåòîäàõ ëèíåéíîãî ïðîãðàì-
ìèðîâàíèÿ òåîðèè ìàññîâîãî îáñëóæèâàíèÿ, òåîðèè ñâÿçè, 
òåîðèè âåðîÿòíîñòåé, ñåòåâîãî ïëàíèðîâàíèÿ, ýêîíîìèêî-
ìàòåìàòè÷åñêèõ è ýêñïåðòíûõ ìåòîäàõ; 
ìåòîäè÷åñêèõ ïðèåìàõ, çàèìñòâîâàííûõ èç ñîöèîëîãèè, 
ïñèõîëîãèè, àíòðîïîëîãèè, ýêîëîãèè, ýñòåòèêè, äèçàéíà; 
ìîäåëÿõ ñòàòèñòè÷åñêîé îáðàáîòêè äàííûõ è ñîîòâåòñòâóþ-
ùèõ ïðèêëàäíûõ ïðîãðàìì; 
ìàðêåòèíãîâûõ ìåòîäàõ èññëåäîâàíèÿ. 

7.2. Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò  
â ñèñòåìíîì èññëåäîâàíèè 

Îäíèì èç íàïðàâëåíèé èññëåäîâàíèÿ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ 
óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò. 

Â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ, êîãäà ïðåäïðèÿòèÿì äàíà ñàìî-
ñòîÿòåëüíîñòü â ðàçðàáîòêå ñâîèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîãðàìì, 
ïëàíîâ ðàçâèòèÿ, îïðåäåëåíèè ñòðàòåãèè â îáëàñòè öåíîâîé ïî-
ëèòèêè, ñóùåñòâåííî âîçðàñòàåò îòâåòñòâåííîñòü ðóêîâîäèòåëåé 
çà ïðèíèìàåìûå èìè óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ. ×òîáû âûðàáà-
òûâàåìûå ðåøåíèÿ ïî óïðàâëåíèþ ïðîèçâîäñòâîì áûëè ýôôåê-
òèâíûìè è îïåðàòèâíûìè, óïðàâëÿþùèì íåîáõîäèìà äîñòîâåð-
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íàÿ èíôîðìàöèÿ î ïðîèçâîäñòâåííîì è ôèíàíñîâîì ïîëîæåíèè 
ïðåäïðèÿòèÿ. Ðåøåíèåì âòîðîé ÷àñòè ýòîé çàäà÷è çàíèìàåòñÿ 
áóõãàëòåðñêàÿ ñëóæáà ïðåäïðèÿòèÿ. 

Â ñàìîì îáùåì âèäå áóõãàëòåðñêèé ó÷åò ìîæíî îïðåäåëèòü 
êàê èíôîðìàöèîííóþ ñèñòåìó, êîòîðàÿ èçìåðÿåò, îáðàáàòûâàåò 
è ïåðåäàåò ôèíàíñîâóþ èíôîðìàöèþ. Ãîâîðÿ î ëþáîé ñèñòåìå, 
â ïåðâóþ î÷åðåäü ñëåäóåò îïðåäåëèòü ÷òî èìåííî åþ èçìåðÿåòñÿ. 
Áóõãàëòåðñêèé ó÷åò ñâÿçàí ñ èçìåðåíèåì âëèÿíèÿ (â äåíåæíîì 
âûðàæåíèè) õîçÿéñòâåííûõ îïåðàöèé íà êîíêðåòíûå õîçÿéñò-
âóþùèå åäèíèöû. Îáúåêòîì èçìåðåíèÿ â áóõãàëòåðñêîì ó÷åòå 
âûñòóïàþò õîçÿéñòâåííûå îïåðàöèè. Îíè ÿâëÿþòñÿ ôàêòàìè õî-
çÿéñòâåííîé æèçíè, îêàçûâàþùèìè âëèÿíèå íà ôèíàíñîâîå ïî-
ëîæåíèå ôèðìû. 

Îäíîé èç çàäà÷ áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà ÿâëÿåòñÿ ôîðìèðîâàíèå 
îò÷åòîâ äëÿ: 

1) âíåøíèõ ïîëüçîâàòåëåé; 
2) öåëåé ïåðèîäè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ, êîíòðîëÿ è îöåíêè; 
3) ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â íåñòàíäàðòíûõ ñèòóàöèÿõ è ïðè âû-

áîðå ïîëèòèêè ôèðìû. 
Ñîñòàâëåíèå îò÷åòîâ ïåðâîé ãðóïïû (âíåøíèõ îò÷åòîâ) îò-

íîñèòñÿ ê ñôåðå ôèíàíñîâîãî ó÷åòà, êîòîðûé æåñòêî ïîä÷èíåí 
ñòàíäàðòíûì ïðèíöèïàì 

Ïðè ýòîì âíåøíèìè ïîëüçîâàòåëÿìè ÿâëÿþòñÿ âëàäåëüöû 
àêöèé è êðåäèòîðû (ôàêòè÷åñêèå èëè ïîòåíöèàëüíûå), ñëóæàùèå 
ïðåäïðèÿòèÿ. Â äðóãóþ âàæíóþ êàòåãîðèþ âíåøíèõ ïîëüçîâàòå-
ëåé áóõãàëòåðñêîé èíôîðìàöèè âõîäÿò ïîñòàâùèêè, ïîêóïàòåëè, 
ïðîôñîþçû, ôèíàíñîâûå àíàëèòèêè, ñòàòèñòèêè, ýêîíîìèñòû, 
ïðåäñòàâèòåëè íàëîãîâûõ îðãàíîâ è âíåáþäæåòíûõ ôîíäîâ — 
Ôîíäà çàíÿòîñòè, Ôîíäà îáÿçàòåëüíîãî ìåäèöèíñêîãî ñòðàõîâà-
íèÿ, Ïåíñèîííîãî ôîíäà è äð. 

Ñîñòàâëåíèå îò÷åòîâ âòîðîé è òðåòüåé ãðóïï ÿâëÿåòñÿ ïðåðî-
ãàòèâîé óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà. Ýòè îò÷åòû ñîäåðæàò èíôîðìà-
öèþ íå òîëüêî îá îáùåì ôèíàíñîâîì ïîëîæåíèè ïðåäïðèÿòèÿ, 
íî è î ñîñòîÿíèè äåë íåïîñðåäñòâåííî â îáëàñòè ïðîèçâîäñòâà. 
Ïîäîáíûå ñâåäåíèÿ íåîáõîäèìû âíóòðåííèì ïîëüçîâàòåëÿì áóõ-
ãàëòåðñêîé èíôîðìàöèè. 

Ïåðåõîä îò àäìèíèñòðàòèâíûõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ ýêîíîìè-
êîé ê ðûíî÷íûì óñëîâèÿì õîçÿéñòâîâàíèÿ èçìåíèë çàïðîñû 
ïîëüçîâàòåëåé áóõãàëòåðñêîé èíôîðìàöèè. 

Â ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå çíà÷èòåëüíî óñëîæíèëñÿ ïðîöåññ 
óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì, êîòîðîìó ïðåäîñòàâëåíà ïîëíàÿ õîçÿé-
ñòâåííàÿ è ôèíàíñîâàÿ ñàìîñòîÿòåëüíîñòü. Ïåðâàÿ çàêëþ÷àåòñÿ 
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â ñàìîñòîÿòåëüíîì âûáîðå âèäà äåÿòåëüíîñòè, ïàðòíåðîâ ïî 
áèçíåñó, îïðåäåëåíèè ðûíêîâ ñáûòà ïðîäóêöèè «óñëóã» è äð. Ôè-
íàíñîâàÿ ñàìîñòîÿòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ ñîñòîèò â åãî ïîëíîì 
ñàìîôèíàíñèðîâàíèè, îïðåäåëåíèè ôèíàíñîâîé ñòðàòåãèè, ïîëè-
òèêè öåíîîáðàçîâàíèÿ è äð. 

Â ýòèõ óñëîâèÿõ íåèçáåæíûì ñòàíîâèòñÿ ïîÿâëåíèå óïðàâ-
ëåí÷åñêîãî ó÷åòà êàê ñàìîñòîÿòåëüíîé îòðàñëè ýêîíîìè÷åñêîé 
äåÿòåëüíîñòè, ñâÿçàííîé ñ èññëåäîâàíèåì ñèñòåì óïðàâëåíèÿ. 

Âàæíîé ïðåäïîñûëêîé â ñòàíîâëåíèè è ðàçâèòèè óïðàâëåí-
÷åñêîãî ó÷åòà áûëî âûäåëåíèå èç áóõãàëòåðèè ïðåäïðèÿòèÿ êàëü-
êóëÿöèîííîé (óïðàâëåí÷åñêîé) áóõãàëòåðèè. 

Íåîáõîäèìîñòü ñîçäàíèÿ äâóõ ñàìîñòîÿòåëüíûõ áóõãàëòåðèé 
(ôèíàíñîâîé è êàëüêóëÿöèîííîé) áûëà ñâÿçàíà ïðåæäå âñåãî ñ 
ðàñøèðåíèåì ïðîèçâîäñòâà, ðîñòîì åãî êîíöåíòðàöèè, ñ öåíòðà-
ëèçàöèåé êàïèòàëà, ñ îáðàçîâàíèåì êðóïíûõ êîìïàíèé. 

Ñîâðåìåííûé óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò ìîæíî îïðåäåëèòü êàê âèä 
äåÿòåëüíîñòè â ðàìêàõ îäíîé îðãàíèçàöèè ïî îáåñïå÷åíèþ 
óïðàâëåí÷åñêîãî àïïàðàòà èíôîðìàöèåé, èñïîëüçóåìîé äëÿ ïëà-
íèðîâàíèÿ ñîáñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ è êîíòðîëÿ çà äåÿòåëüíî-
ñòüþ îðãàíèçàöèè. Ýòîò ïðîöåññ âêëþ÷àåò âûÿâëåíèå, èçìåðå-
íèå, cáop, àíàëèç, ïîäãîòîâêó, èíòåðïðåòàöèþ, ïåðåäà÷ó è ïðèåì 
èíôîðìàöèè. 

Èíôîðìàöèåé îáû÷íî ñ÷èòàþò äàííûå, ôàêòû, íàáëþäåíèÿ, 
ò.å. âñå òî, ÷òî ðàñøèðÿåò íàøè ïðåäñòàâëåíèÿ îá îáúåêòå èñ-
ñëåäîâàíèÿ. Â óïðàâëåí÷åñêîì ó÷åòå âîçìîæíî èñïîëüçîâàíèå 
êàê íåêîëè÷åñòâåííîé èíôîðìàöèè (ñëóõè è ò.ï.), òàê è êîëè-
÷åñòâåííîé, êîòîðàÿ, â ñâîþ î÷åðåäü, äåëèòñÿ íà ó÷åòíóþ è íå-
ó÷åòíóþ. 

Ê èíôîðìàöèè óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà ïðåäúÿâëÿþòñÿ ñëå-
äóþùèå òðåáîâàíèÿ: 

1) áûòü ïîëåçíîé äëÿ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé; 
2) ïðèâëåêàòü âíèìàíèå óïðàâëÿþùèõ ê ñôåðàì ïîòåíöèàëü-

íîãî ðèñêà; 
3) îáúåêòèâíî îöåíèâàòü ðàáîòó ìåíåäæåðîâ ïðåäïðèÿòèÿ. 
Óïðàâëåí÷åñêàÿ èíôîðìàöèÿ ñ÷èòàåòñÿ ïîëåçíîé ëèøü òî-

ãäà, êîãäà îíà ïîëîæèòåëüíûì îáðàçîì âëèÿåò íà ðåçóëüòàòû 
ðàáîòû ìåíåäæåðîâ ïðåäïðèÿòèÿ. 

20—30% âñåé èíôîðìàöèè óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà ñîñòàâëÿåò 
ó÷åòíàÿ èíôîðìàöèÿ, íà äîëþ ýêîíîìè÷åñêîãî àíàëèçà çäåñü ïðè-
õîäèòñÿ 70—80% èíôîðìàöèè. Â ôèíàíñîâîì ó÷åòå ñîîòíîøåíèå 
èíîå: 40—50% âñåé èíôîðìàöèè ñîñòàâëÿåò ó÷åòíàÿ èíôîðìàöèÿ, 
à íà äîëþ àíàëèçà ïàäàåò 50—60%. 
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Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò ÿâëÿåòñÿ òîëüêî ñðåäñòâîì îáåñïå÷åíèÿ 
ïëàíèðîâàíèÿ, óïðàâëåíèÿ è êîíòðîëÿ. Ïîëüçîâàòåëÿìè èíôîð-
ìàöèè óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà ÿâëÿþòñÿ óïðàâëÿþùèå ðàçëè÷íûõ 
óðîâíåé ïðåäïðèÿòèÿ. 

Îðãàíèçàöèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà íà ïðåäïðèÿòèÿõ îñóùå-
ñòâëÿåòñÿ ïî îòäåëüíûì ïðèíöèïàì è èñõîäÿ èç öåëåé è çàäà÷ 
óïðàâëÿþùèõ ñòðóêòóð, ïðè ýòîì îíà íå ðåãëàìåíòèðóåòñÿ ñî 
ñòîðîíû ãîñóäàðñòâà. Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò ñëóæèò òîëüêî èíòå-
ðåñàì ôèðìû. Â ýòîì çàêëþ÷àåòñÿ åãî ïðåâîñõîäñòâî íàä ôè-
íàíñîâûì ó÷åòîì. Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò â áîëüøåé ñòåïåíè îñ-
íîâàí íà ëîãèêå è îïûòå èëè íà îáùåé ïðèåìëåìîñòè. 

Â óïðàâëåí÷åñêîì ó÷åòå îñíîâíîå âíèìàíèå îáðàùàåòñÿ íà 
îðãàíèçàöèîííûå ïîäðàçäåëåíèÿ — ñòðóêòóðíûé ýëåìåíò ïðåä-
ïðèÿòèÿ, âîçãëàâëÿåìûé ðóêîâîäèòåëåì, êîòîðûé íåñåò îòâåòñò-
âåííîñòü çà öåëåñîîáðàçíîñòü ïîíåñåííûõ ðàñõîäîâ. Ñòåïåíü 
äåòàëèçàöèè ìåñò âîçíèêíîâåíèÿ çàòðàò è èõ óâÿçêó ñ öåíòðàìè 
îòâåòñòâåííîñòè óñòàíàâëèâàåòñÿ àäìèíèñòðàöèåé ïðåäïðèÿòèÿ. 
Òàêèì îáðàçîì, â óïðàâëåí÷åñêîì ó÷åòå âíèìàíèå ôîêóñèðóåòñÿ 
êàê íà õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè â öåëîì, òàê è íà îòäåëüíûõ 
ôóíêöèÿõ. 

Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò â áîëüøåé ìåðå íàïðàâëåí â áóäóùåå. 
Òàêèì îáðàçîì, öåëü ôèíàíñîâîãî ó÷åòà — ïîêàçàòü, «êàê ýòî 
áûëî», à óïðàâëåí÷åñêîãî — «êàê ýòî äîëæíî áûòü». 

Ñòðóêòóðà èíôîðìàöèè óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà çàâèñèò îò çà-
ïðîñîâ ïîëüçîâàòåëåé ýòîé èíôîðìàöèè. 

Âîïðîñû óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà ðåøàþòñÿ ñåãîäíÿ îïåðàòèâ-
íûì ó÷åòîì (ïðè ñîñòàâëåíèè îïåðàòèâíîé îò÷åòíîñòè) â õîäå 
âûïîëíåíèÿ ýêîíîìè÷åñêîãî àíàëèçà õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíî-
ñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Ñëåäîâàòåëüíî, ðàçëè÷íûìè àñïåêòàìè óïðàâ-
ëåí÷åñêîãî ó÷åòà â íàñòîÿùåå âðåìÿ çàíèìàþòñÿ îòäåëüíûå ïîä-
ðàçäåëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, èíôîðìàöèÿ îêàçûâàåòñÿ ðàçáðîñàííîé 
ìåæäó ðàçëè÷íûìè ñëóæáàìè è íåò âîçìîæíîñòè åå îïåðàòèâíîãî 
êîìïëåêñíîãî èñïîëüçîâàíèÿ. Àíàëèç ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëü-
íîñòè åñëè è ïðîâîäèòñÿ, òî ñ ñåðüåçíûìè çàïîçäàíèåì, êîãäà 
îñíîâíûå ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè ïðåäïðèÿòèÿ óæå ñôîðìèðî-
âàíû è âîçìîæíîñòü ïîâëèÿòü íà íèõ óïóùåíà; ýôôåêòèâíîñòü 
ðàáîòû îòäåëüíûõ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèè, êàê ïðàâèëî, íå 
àíàëèçèðóþòñÿ âîâñå. Îòå÷åñòâåííàÿ ó÷åòíàÿ ïðàêòèêà ïîêà åùå 
íå óâÿçàíà ñ ìàðêåòèíãîì, íå îïðåäåëÿþòñÿ îòêëîíåíèÿ ôàêòè-
÷åñêèõ çàòðàò îò ñìåòíûõ, íå âûÿâëÿþòñÿ ïðè÷èíû âîçíèêíîâå-
íèÿ ýòèõ îòêëîíåíèè, íå èñïîëüçóåòñÿ òàêàÿ êàòåãîðèÿ, êàê «áó-
äóùèé ðóáëü», õîòÿ èíôëÿöèîííûå ïðîöåññû ñåðüåçíî âëèÿþò 
íà ýêîíîìè÷åñêóþ æèçíü ïðåäïðèÿòèÿ. 
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Îñîáåííîñòè óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà ïîçâîëÿåò ñôîðìóëèðî-
âàòü åãî âàæíåéøèå öåëè: 

1) îêàçàíèå èíôîðìàöèîííîé ïîìîùè óïðàâëÿþùèì; 
2) êîíòðîëü, ïëàíèðîâàíèå è ïðîãíîçèðîâàíèå ýêîíîìè÷åñêîé 

äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ; 
3) âûáîð íàèáîëåå ýôôåêòèâíûõ ïóòåé ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè 

(ïðåäïðèÿòèÿ, ôèðìû, êîðïîðàöèè); 
4) ïðèíÿòèå îïåðàòèâíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé; 
5) îáåñïå÷åíèå áàçû äëÿ öåíîîáðàçîâàíèÿ. 
Ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèè ïðåäïîëàãàåò 

ñðàâíåíèå äâóõ èëè áîëåå âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ êàêîé-ëèáî ïðî-
áëåìû è âûáîð ëó÷øåãî. Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò äîëæåí ïðåäîñòà-
âèòü íåîáõîäèìóþ èíôîðìàöèþ äëÿ îöåíêè àëüòåðíàòèâíûõ 
ðåøåíèé, êðîìå òîãî, óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò îáëàäàåò àðñåíàëîì 
ïðèåìîâ è ìåòîäîâ, ïîçâîëÿþùèõ íóæíûì îáðàçîì îáðàáîòàòü è 
îáîáùèòü ýòó èíôîðìàöèþ. 

Îñîáîãî âíèìàíèÿ çàñëóæèâàåò âòîðàÿ öåëü óïðàâëåí÷åñêîãî 
ó÷åòà — ïðèíÿòèå ðåøåíèé â îòíîøåíèè áóäóùåé äåÿòåëüíîñòè 
îðãàíèçàöèè. Ïëàíèðîâàíèå — ýòî îñîáûé òèï ïðîöåññà ïðèíÿ-
òèÿ ðåøåíèé, êîòîðûé êàñàåòñÿ íå îäíîãî ñîáûòèÿ, à îõâàòûâàåò 
îáùóþ äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè. 

Îòëè÷èòåëüíîé ÷åðòîé óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî 
îòâåòñòâåííîñòü çà âñå âèäû ïðîèçâîäñòâåííûõ ðåñóðñîâ íà âñåõ 
áåç èñêëþ÷åíèÿ ýòàïàõ êðóãîîáîðîòà ñðåäñòâ â ïðîöåññå ïðîèç-
âîäñòâà èëè îáðàùåíèÿ çàêðåïëÿåòñÿ çà êåì-òî ïåðñîíàëüíî. Ýòîò 
ïðèåì íàçûâàåòñÿ ó÷åòîì ïî öåíòðàì îòâåòñòâåííîñòè. 

Òàêèì îáðàçîì, óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò îòëè÷àåòñÿ îò îáû÷íîãî 
áóõãàëòåðñêîãî ïðåæäå âñåãî òåì, ÷òî åãî äàííûå ïðåäíàçíà÷åíû 
íå äëÿ âíåøíèõ ïîëüçîâàòåëåé (ãîñóäàðñòâà, áàíêîâ, äåëîâûõ 
ïàðòíåðîâ), à äëÿ âíóòðåííåãî «óïîòðåáëåíèÿ». Öåëü óïðàâëåí-
÷åñêîãî ó÷åòà — ïîìî÷ü ðóêîâîäèòåëþ ïðèíèìàòü ïðàâèëüíûå 
ðåøåíèÿ. Ïîýòîìó åñëè áóõãàëòåð äîëæåí ñòðîãî ñëåäîâàòü äóõó 
è áóêâå áåñ÷èñëåííûõ èíñòðóêöèé, òî ñïåöèàëèñò ïî óïðàâëåí-
÷åñêîìó ó÷åòó ñâîáîäåí â âûáîðå ôîðì, ìåòîäîâ è ïðèåìîâ àíà-
ëèçà; ãëàâíîå äëÿ íåãî — ïðàâèëüíî óëîâèòü ñóòü ïðîòåêàþùèõ 
íà ïðåäïðèÿòèè ýêîíîìè÷åñêèõ ïðîöåññîâ è âîâðåìÿ äàòü ñîâåò 
ðóêîâîäèòåëþ. Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò åñòü íå ÷òî èíîå, êàê ñèñ-
òåìà èíôîðìàöèîííîé ïîääåðæêè óïðàâëåíèÿ. 

Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç ýëåìåíòîâ ìåõàíèç-
ìîâ èññëåäîâàíèÿ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ è íàõîäèò ýôôåêòèâíîå 
ïðèìåíåíèå â àíàëèçå äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. 
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Êðàòêèå âûâîäû 

1. Ìàðêåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ ïðîâîäÿòñÿ â öåëÿõ àíàëèçà 
ðûíêà, èçó÷åíèÿ åãî ñîñòîÿíèÿ è äèíàìèêè. Îíè ýôôåêòèâíû â 
òîì ñëó÷àå, åñëè ðàññìàòðèâàþòñÿ íå òîëüêî êàê ïðîöåññ ïîëó-
÷åíèÿ èíôîðìàöèè, íî è êàê ñðåäñòâî, îáåñïå÷èâàþùåå ðóêîâî-
äñòâî îðãàíèçàöèè àíàëèòè÷åñêèìè âûâîäàìè îá èçìåíåíèè 
ìàðêåòèíãîâîé ñðåäû ñ öåëüþ óëó÷øåíèÿ âîçìîæíîñòåé ñèñòå-
ìû óïðàâëåíèÿ. 

2. Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò ìîæíî îïðåäåëèòü êàê âèä äåÿòåëüíî-
ñòè â ðàìêàõ îäíîé îðãàíèçàöèè îáåñïå÷åíèþ åå óïðàâëåí÷åñêîãî 
àïïàðàòà èíôîðìàöèåé, èñïîëüçóåìîé äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ ñîáñò-
âåííîãî óïðàâëåíèÿ è êîíòðîëÿ çà äåÿòåëüíîñòüþ îðãàíèçàöèè. 

3. Óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò îòëè÷àåòñÿ îò îáû÷íîãî áóõãàëòåð-
ñêîãî ó÷åòà òåì, ÷òî åãî äàííûå ïðåäíàçíà÷åíû íå äëÿ âíåøíèõ 
ïîëüçîâàòåëåé (ãîñóäàðñòâà, áàíêîâ, äåëîâûõ ïàðòíåðîâ è ò.ä.), à 
äëÿ âíóòðåííåãî ïîëüçîâàíèÿ. Åãî öåëü — ïîìî÷ü ðóêîâîäèòåëþ, 
óïðàâëÿþùåìó ïðèíÿòü ïðàâèëüíûå ðåøåíèÿ. 

Êîíòðîëüíûå âîïðîñû 

1. ×òî ïîíèìàåòñÿ ïîä ìàðêåòèíãîâûìè èññëåäîâàíèÿìè íà 
ñîâðåìåííîì ïðåäïðèÿòèè? 

2. Êàêèå ãðóïïû çàäà÷ ðåøàþòñÿ â õîäå ìàðêåòèíãîâûõ èññëå-
äîâàíèé? 

3. Êàêîâà ðîëü ìàðêåòèíãà â èññëåäîâàíèè ñèñòåì óïðàâëåíèÿ? 
4. Äàéòå îïðåäåëåíèå óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà. 
5. ×òî îòëè÷àåò óïðàâëåí÷åñêèé ó÷åò îò áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà? 
6. Êàêèå òðåáîâàíèÿ ïðåäúÿâëÿþòñÿ ê èíôîðìàöèè óïðàâëåí-

÷åñêîãî ó÷åòà? 



 

   

   

ÏÐÀÊÒÈÊÓÌ 
 
 

Èññëåäîâàíèå è îöåíêà äåÿòåëüíîñòè  
êîíêðåòíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ  
â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ  

Â Ïðàêòèêóìå äàíû ïðàêòè÷åñêèå ðåêîìåíäàöèè ñòóäåíòàì, 
èçó÷àþùèì êóðñ «Èññëåäîâàíèå ñèñòåì óïðàâëåíèÿ», äëÿ îâëà-
äåíèÿ ìåòîäèêîé ïðîöåäóðíîãî àíàëèçà. Îâëàäåâ ìåòîäèêîé, 
ìîæíî ñàìîñòîÿòåëüíî ïðîâîäèòü ïðîöåññ èññëåäîâàíèÿ â ëþáîì 
ðåàëüíî äåéñòâóþùåì ïîäðàçäåëåíèè. 

1. Îáùàÿ ñõåìà ïðîâåäåíèÿ êîíêðåòíîãî  
ïîäðàçäåëåíèÿ 

Èçó÷èâ è îñâîèâ îáùóþ êîíöåïöèþ èññëåäîâàíèÿ, èçëîæåííóþ 
â ãëàâå 3, ñòóäåíòû äîëæíû óìåòü: 

ïðîâîäèòü àíàëèç êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè (ïîäðàçäåëå-
íèÿ) íà óðîâíå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé; 
ñòðîèòü îðãàíèçàöèîííûå ïðîöåäóðû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé è 
îïòèìèçèðîâàòü èõ; 
ðàçðàáàòûâàòü ñõåìû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â êîíêðåòíîì 
ïîäðàçäåëåíèè è íà îñíîâå èõ àíàëèçà ïðîåêòèðîâàòü îðãà-
íèçàöèîííóþ òåõíîëîãèþ ïîäãîòîâêè êîíêðåòíûõ óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, ïðè íåîáõîäèìîñòè âíîñèòü êîððåê-
òèâû â ñóùåñòâóþùèå äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè; 
ïðè ðåøåíèè îáùåé çàäà÷è ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñèñòåìû 
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòèðîâàòü ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ íà îñíîâå 
îáúåìíûõ ðàñ÷åòîâ çàãðóçêè è ïðîïóñêíîé ñïîñîáíîñòè 
óðîâíåé óïðàâëåíèÿ â îðãàíèçàöèè. 

Ïîëó÷åííûå çíàíèÿ íåîáõîäèìî óìåòü ïðèìåíÿòü íà ïðàê-
òèêå, äëÿ ÷åãî ïðåäëàãàåòñÿ èññëåäîâàòü ñîäåðæàíèå óïðàâëåí÷å-
ñêîé äåÿòåëüíîñòè â êîíêðåòíîì ïîäðàçäåëåíèè. Ðàáîòà âûïîë-
íÿåòñÿ â äâà ýòàïà. 

Íà ïåðâîì ýòàïå âû ñàìîñòîÿòåëüíî èçó÷àåòå ðàáîòó âûáðàí-
íîãî âàìè ïîäðàçäåëåíèÿ êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè, ÷òîáû îñ-
ìûñëèòü åãî ìåñòî â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ýòîé îðãàíèçàöèè. Äëÿ 



ýòîãî èçó÷àþòñÿ: Ïîëîæåíèå î ïîäðàçäåëåíèè, äåéñòâóþùèå 
äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè, ïðîâîäÿòñÿ áåñåäû ñ ñîòðóäíèêàìè 
(ïðè íåîáõîäèìîñòè è ñ ðóêîâîäèòåëåì) ñ öåëüþ âûÿâëåíèÿ ðà-
áîò (ôóíêöèé), âûïîëíÿåìûõ â ïîäðàçäåëåíèè, íî íå çàôèêñè-
ðîâàííûõ â äåéñòâóþùåì Ïîëîæåíèè î ïîäðàçäåëåíèè. 

Íà âòîðîì ýòàïå âàì íåîáõîäèìî ðàçðàáîòàòü ñõåìó ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèé â âûáðàííîì âàìè ïîäðàçäåëåíèè, ïðîàíàëèçèðîâàòü 
åå è âíåñòè ñâîè ïðåäëîæåíèÿ ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ äåéñòâóþ-
ùåé ñõåìû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. 

Ðåçóëüòàòîì àíàëèçà ìîæåò ñëóæèòü íîâûé (óñîâåðøåíñòâî-
âàííûé) âàðèàíò ñõåìû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé âàøåãî ïîäðàçäåëå-
íèÿ, à òàêæå ïðåäëîæåíèÿ ïî êîððåêòèðîâêå äîëæíîñòíûõ èíñò-
ðóêöèé, ïåðåðàñïðåäåëåíèþ îáÿçàííîñòåé ñîòðóäíèêîâ, ñîêðà-
ùåíèþ ëèáî ðàñøèðåíèþ øòàòîâ è äð. 

Äëÿ âûïîëíåíèÿ èññëåäîâàíèÿ íåîáõîäèìî: 
1) ñôîðìóëèðîâàòü öåëè è çàäà÷è êîíêðåòíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ; 
2) âûÿâèòü è ñôîðìóëèðîâàòü ïåðå÷åíü óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøå-

íèé, êîòîðûå ãîòîâÿòñÿ â äàííîì ïîäðàçäåëåíèè; 
3) ïîñòðîèòü äåéñòâóþùèå ïðîöåäóðû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, â 

ïîäãîòîâêå êîòîðûõ âû ïðèíèìàåòå íåïîñðåäñòâåííîå ó÷àñòèå 
(íå ìåíåå ïÿòè ïðîöåäóð) è äàòü èõ îïèñàíèå (ðèñ. 1, òàáë. 1); 

4) ïîñòðîèòü ôóíêöèîíàëüíóþ áëîê-ñõåìó ïðèíÿòèÿ ðåøå-
íèé, ïîêàçûâàþùóþ âçàèìîñâÿçü ïðîöåäóð, äåéñòâóþùèõ â äàí-
íîì ïîäðàçäåëåíèè (ðèñ. 2); 

5) ðàçðàáîòàòü ñõåìó ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â äàííîì ïîäðàçäå-
ëåíèè, ïðîàíàëèçèðîâàòü åå è äàòü íåôîðìàëüíîå îïèñàíèå, íà 
îñíîâàíèè êîòîðîãî âíåñòè ñâîè ïðåäëîæåíèÿ ïî ñîâåðøåíñòâî-
âàíèþ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïîäðàçäåëåíèåì (ðèñ. 3 è 4). 

Îðãàíèçàöèîííàÿ ïðîöåäóðà — êîìïëåêñ âçàèìîñâÿçàííûõ îð-
ãàíèçàöèîííûõ îïåðàöèé, îïðåäåëÿþùèõ ïðîöåññ ïîäãîòîâêè 
êîíêðåòíîãî óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ. 

Ïðèìåðîì îðãàíèçàöèîííîé ïðîöåäóðû ìîæåò áûòü «Ïîäãî-
òîâêà è óòâåðæäåíèå îò÷åòà î âûïîëíåííîé ðàáîòå». Â äàííîé 
ïðîöåäóðå ó÷àñòâóþò ñîòðóäíèêè àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå 
ãîòîâÿò è îôîðìëÿþò îò÷åò, ðóêîâîäèòåëè èëè èõ çàìåñòèòåëè, 
êîòîðûå ñîãëàñîâûâàþò îò÷åò è ðóêîâîäèòåëè ïîäðàçäåëåíèé, 
óòâåðæäàþùèå îò÷åò. 

Îðãàíèçàöèîííûå ïðîöåäóðû îïðåäåëÿþòñÿ ïîëîæåíèåì îá 
îðãàíèçàöèè, èíñòðóêöèÿìè, ïðèêàçàìè, ðàñïîðÿæåíèÿìè è ðåã-
ëàìåíòèðóþò ïðîöåññû ïîäãîòîâêè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. 
Ïðîöåññ ïîäãîòîâêè ëþáîãî óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ íåçàâè-
ñèìî îò êîëè÷åñòâà äîêóìåíòîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ åãî óòâåðæäå-
íèÿ, è êîëè÷åñòâà èñïîëíèòåëåé ìîæåò áûòü ïðåäñòàâëåí â âèäå 
îðãàíèçàöèîííîé ïðîöåäóðû. 
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Ïðè ïîñòðîåíèè ïðîöåäóð èñïîëüçóåòñÿ òàêîå ïîíÿòèå, êàê 
îðãàíèçàöèîííàÿ îïåðàöèÿ — òåõíîëîãè÷åñêè íåðàñ÷ëåíèìûé 
ïðîöåññ îáðàáîòêè ýêîíîìè÷åñêîé èíôîðìàöèè (äîêóìåíòîâ), 
îñóùåñòâëÿåìûé êîíêðåòíûì ñîòðóäíèêîì íà ðàáî÷åì ìåñòå. 
Ïðèìåðàìè îïåðàöèé ÿâëÿþòñÿ: «óòâåðæäåíèå (ïîäïèñàíèå) ïðè-
êàçà», «óòâåðæäåíèå îò÷åòà ïî òåìå», «ñîãëàñîâàíèå (âèçèðîâàíèå) 
äîêóìåíòà», «óòâåðæäåíèå ñìåòû ðàñõîäîâ», «óòâåðæäåíèå ôèíàí-
ñîâîãî ïëàíà» è ò.ä. 

Îðãàíèçàöèîííàÿ ïðîöåäóðà âêëþ÷àåò òðè ýëåìåíòà: 
1) ñõåìó îðãàíèçàöèîííîé ïðîöåäóðû; 
2) îïèñàíèå îðãàíèçàöèîííîé ïðîöåäóðû; 
3) ïåðå÷åíü äîêóìåíòîâ, äåéñòâóþùèõ â îðãàíèçàöèîííîé ïðî-

öåäóðå. 
1. Ñõåìà îðãàíèçàöèîííîé ïðîöåäóðû ñòðîèòñÿ íà îñíîâå èçó-

÷åíèÿ ðåãëàìåíòèðóþùåé äîêóìåíòàöèè è ñóùåñòâóþùåãî ðàñ-
ïðåäåëåíèÿ îáÿçàííîñòåé â ïîäðàçäåëåíèè ïî ñëåäóþùèì ïðà-
âèëàì (ñì. ðèñ. 1). 

 

Äîêóìåíò, 
èçâëåêàåìûé 
èç àðõèâà
(îáîçíà àåòñÿ*)

Âõîäíîé 
äîêóìåíò

Äîêóìåíò, 
îòïðàâëÿåìûé
 â àðõèâ ïîä-
ðàçäåëåíèÿ 
(êîïèÿ)

Èñïîëíèòåëü Îðãàíèçàöèîííàÿ îïåðàöèÿ 
(ýòàï ðàáîòû)

3

Äîêóìåíòû, íåîáõîäèìûå äëÿ 
âûïîëíåíèÿ äàííîãî ýòàïà ðàáîòû

21

Äîêóìåíòû, íåîáõîäèìûå 
äëÿ âûïîëíåíèÿ ïîñëåäóþùåãî 

ýòàïà ðàáîòû, â òîì ÷èñëå 
è ïîäãîòîâëåííûå íà äàííîì ýòàïå, 

íàïðèìåð äîêóìåíò ¹ 3

1 32

  
Ðèñ. 1. Ñõåìà, èëëþñòðèðóþùàÿ ïðàâèëà  
ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ ïðîöåäóð 

Ïðàâèëî 1. Îðãàíèçàöèîííàÿ îïåðàöèÿ (ýòàï ðàáîòû) íà ñõåìå 
èçîáðàæàåòñÿ â âèäå ïðÿìîóãîëüíèêà, ðàñïîëîæåííîãî â ðàçðåçå 
îñåâîé ëèíèè. 
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Ïðàâèëî 2. Íàèìåíîâàíèå ïîäðàçäåëåíèÿ (èñïîëíèòåëè), âû-
ïîëíÿþùåãî îðãàíèçàöèîííóþ îïåðàöèþ, ïèøåòñÿ ñëåâà íàä 
îñåâîé ëèíèåé. 

Ïðàâèëî 3. Äîêóìåíòû, íåîáõîäèìûå äëÿ âûïîëíåíèÿ îðãà-
íèçàöèîííîé îïåðàöèè (äîêóìåíòû ¹ 1 è ¹ 2) èçîáðàæàþòñÿ â 
âèäå ïðÿìîóãîëüíèêîâ, ðàñïîëîæåííûõ â ðàçðåçå ñòðåëîê, âõîäÿ-
ùèõ â ïðÿìîóãîëüíèê, èçîáðàæàþùèé ýòàï ðàáîòû. Äîêóìåíòû, 
èçâëåêàåìûå èç àðõèâà, îáîçíà÷àþòñÿ çâåçäî÷êîé (äîêóìåíò ¹ 2). 

Ïðàâèëî 4. Èòîã âûïîëíåíèÿ îðãàíèçàöèîííîé îïåðàöèè 
òàêæå îôîðìëÿåòñÿ â âèäå äîêóìåíòîâ, ðàñïîëîæåííûõ â ðàçðåçå 
ñòðåëîê, âûõîäÿùèõ èç ïðÿìîóãîëüíèêà èçîáðàæàþùåãî ýòàïû 
ðàáîòû (äîêóìåíòû ¹ 1, 2, 3). 

Ïðàâèëî 5. Åñëè â ðåçóëüòàòå âûïîëíåíèÿ îïåðàöèè íåêîòî-
ðûå äîêóìåíòû îñòàþòñÿ ó èñïîëíèòåëÿ, òî îíè èçîáðàæàþòñÿ â 
âèäå ïðÿìîóãîëüíèêîâ, ðàñïîëîæåííûõ ñïðàâà ïîä îñåâîé ëèíè-
åé (ýòî ìîãóò áûòü äîêóìåíòû, îòïðàâëÿåìûå â àðõèâ, íàïðèìåð 
äîêóìåíò ¹ 3). 

2. Îïèñàíèå îðãàíèçàöèîííîé ïðîöåäóðû âûïîëíÿåòñÿ ïî ôîð-
ìå ïðåäñòàâëåííîé â òàáë. 1. 

 

Òàáëèöà 1. Îïèñàíèå îðãàíèçàöèîííîé ïðîöåäóðû 

¹¹  
ï/ï 

Íàèìåíîâàíèå 
ýòàïîâ ðàáîò 

(îïåðàöèé) 

Äîêóìåíòû Èñïîëíèòåëè Ïðèìå÷àíèå

1 2 3 4 5 

1     

…     

 
Â ãð. 1 óêàçûâàþòñÿ ïîðÿäêîâûå íîìåðà âûïîëíÿåìûõ îðãà-

íèçàöèîííûõ îïåðàöèé; â ãð. 2 — íàèìåíîâàíèÿ ýòàïîâ ðàáîò è 
èõ ïîäðîáíîå îïèñàíèå; â ãð. 3 — äîêóìåíòû, íåîáõîäèìûå äëÿ 
âûïîëíåíèÿ äàííîãî ýòàïà ðàáîòû; â ãð. 4 — èñïîëíèòåëè, îò-
âåòñòâåííûå çà ïîäãîòîâêó äàííîãî ýòàïà ðàáîòû. 

3. Ïåðå÷åíü äîêóìåíòîâ, äåéñòâóþùèõ â îðãàíèçàöèîííîé ïðî-
öåäóðå. Â ïåðå÷íå óêàçûâàþòñÿ íàçâàíèÿ äîêóìåíòîâ è ïðèñâîåí-
íûå èì íîìåðà. 

2. Ïðèìåð ïîñòðîåíèÿ äåéñòâóþùåé  
ïðîöåäóðû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ 

Â ïîäðàçäåëåíèè ïðîâîäèòñÿ ïðîöåäóðà 1 (ÏÐ-1). «Óòâåðæäåíèå 
îò÷åòà î âûïîëíåííîé ðàáîòå» (ðèñ. 2). 
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Ñòàðøèé 
ýêîíîìèñò

Ãëàâíûé 
ñïåöèàëèñò

Íà÷àëüíèê 
îòäåëà

Ñòàðøèé 
ýêîíîìèñò

Ïîäãîòîâêà îò÷åòà

1 2 3 4 5

1 2 3 4 6

Ñîãëàñîâàíèå îò÷åòà

6

Óòâåðæäåíèå îò÷åòà

6

Îôîðìëåíèå îò÷åòà

6

Ïî íàçíà÷åíèþ

5

1 1
3

4

6

Êîïèÿ

 

Ðèñ. 2. Ïðîöåäóðà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé  
«Óòâåðæäåíèå îò÷åòà î âûïîëíåííîé ðàáîòå» 

Îïèñàíèå äåéñòâóþùåé ïðîöåäóðû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé «Óòâåð-
æäåíèå îò÷åòà» ïðîèçâîäèòñÿ ïî ñïåöèàëüíîé ôîðìå (ñì. òàáë. 2). 

 
Òàáëèöà 2. Óòâåðæäåíèå îò÷åòà 

¹ 
ï/ï 

Íàèìåíîâàíèå  
ýòàïîâ ðàáîòû 

Íîìåð  
äîêóìåíòû 

Èñïîëíèòåëü Ïðèìå-
÷åíèå 

1 2 3 4 5 

1 Ïîäãîòîâêà îò÷åòà  Ñòàðøèé 
ýêîíîìèñò 

 

1.1 
1.2 
1.3 
1.4 

Ïðèíÿòü 
Èçâëå÷ü èç àðõèâà 
Ïîäãîòîâèòü 
Ïåðåäàòü íà ñîãëà-
ñîâàíèå â àðõèâ 

3,5 
1,2,4 
6 
 
1,2,3,4,6 

— 
— 
— 
 

— 
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Îêîí÷àíèå òàáë. 2
1 2 3 4 5 

2 Ñîãëàñîâàíèå îò÷åòà  Ãëàâíûé ñïå-
öèàëèñò 

 

2.1 
2.2 
2.3 

Ïðèíÿòü 
Ïðîâåðèòü 
Çàâèçèðîâàòü 
Ïåðåäàòü íà óòâåð-
æäåíèå è â àðõèâ 

1,2,3,4, 6 
6 
6 
 
1,2,3,4 

— 
— 
— 
 

— 

 

3 Óòâåðæäåíèå îò÷åòà  Íà÷àëüíèê 
îòäåëà 

 

3.1 
3.2 
3.3 

Ïðèíÿòü 
Óòâåðäèòü 
Ïåðåäàòü íà îôîðì-
ëåíèå 

6 
6 
 
6 

— 
— 
 

— 

 

4 Îôîðìëåíèå îò÷åòà  Ñòàðøèé 
ýêîíîìèñò 

 

4.1 
4.2 
 
4.3 

Ïðèíÿòü 
Îôîðìèòü (ðåãèñò-
ðàöèÿ, ðàçìíîæåíèå) 
Îòïðàâèòü ïî íàçíà-
÷åíèþ 

6 
 
6 
 
6 

— 
 

— 
 

— 

 

 
Òàáëèöà 3. Ïåðå÷åíü äîêóìåíòîâ, äåéñòâóþùèõ â ïðîöåäóðå 

Íàèìåíîâàíèå  
äîêóìåíòà 

Íîìåð  
äîêóìåíòà 

1. Ïëàí ðàáîòû îòäåëà 1 
2. Îò÷åò î âûïîëíåííîé ðàáîòå çà ïðîøëûé ïåðèîä 2 
3. Òåêóùàÿ íîðìàòèâíî-ñïðàâî÷íàÿ èíôîðìàöèÿ 

(äàííûå äëÿ îò÷åòà) 
3 

4. Èíñòðóêöèè ïî ñîñòàâëåíèþ îò÷åòà (äåéñòâóþ-
ùàÿ ðåãëàìåíòèðóþùàÿ äîêóìåíòàöèÿ) 

4 

5. Ðàñïîðÿæåíèå íà÷àëüíèêà ïîäðàçäåëåíèÿ î ñî-
ñòàâëåíèè îò÷åòà 

5 

6. Îò÷åò î âûïîëíåííîé ðàáîòå (òðåáóåìûé) 6 

3.  ôóíêöèîíàëüíîé áëîê-ñõåìû  
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â ïîäðàçäåëåíèè 

Ñõåìà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé äîëæíà áûòü ïîñòðîåíà äëÿ òîãî, ÷òîáû 
îáîñíîâàòü ñîñòàâ ðåøåíèé, â ïîäãîòîâêå êîòîðûõ ïðèíèìàåò 
ó÷àñòèå äàííîå ïîäðàçäåëåíèå. Åñëè âñå ðåøåíèÿ íèêàê íå ñâÿ-
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çàíû ìåæäó ñîáîé, èõ ìîæíî ãîòîâèòü â ëþáûõ ðàçíûõ ïîäðàç-
äåëåíèÿõ. Åñëè ðåøåíèÿ âçàèìîñâÿçàíû (ãîòîâÿòñÿ íà îñíîâà-
íèè îäíèõ è òåõ æå äîêóìåíòîâ), òî ýòè ñâÿçè ìîæíî ïðîñëå-
äèòü, ïîñòðîèâ áëîê-ñõåìó ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Òàêèì 
îáðàçîì îáîñíîâàòü ñïèñîê ðåøåíèé, êîòîðûå ãîòîâÿòñÿ â äàí-
íîì ïîäðàçäåëåíèè, ìîæíî òîëüêî ñ ïîìîùüþ ôóíêöèîíàëüíîé 
áëîê-ñõåìû (ñì. ðèñ. 3). Â äàííîì ñëó÷àå òàêèõ ïðîöåäóð áóäåò 
ïÿòü (ñòîëüêî, ñêîëüêî âû âûáðàëè äëÿ àíàëèçà). 

 

Èç âíåøíåé
îðãàíèçàöèè

ÏÐ–4

Âî âíåøíþþ
îðãàíèçàöèþ

Âõîäíîé
äîêóìåíò

ÏÐ–2

ÏÐ–1

ÏÐ–5

ÏÐ–3 Âûõîäíîé 
äîêóìåíò

  
Ðèñ. 3. Ôóíêöèîíàëüíàÿ ñõåìà ïðèíÿòèÿ  
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé â ïîäðàçäåëåíèè 

Ïðè ïîñòðîåíèè ôóíêöèîíàëüíîé áëîê-ñõåìû èñïîëüçóþòñÿ 
îïðåäåëåííûå ðåãëàìåíòû ïðàâèë. 

Ïðàâèëî 1. Îðãàíèçàöèîííàÿ ïðîöåäóðà êàê ýëåìåíò áëîê-
ñõåìû èçîáðàæàåòñÿ â âèäå ïðÿìîóãîëüíèêà, â êîòîðîì óêàçûâà-
åòñÿ åå íàèìåíîâàíèå. 

Ïðàâèëî 2. Âñå äåéñòâóþùèå â äàííîì ïîäðàçäåëåíèè îðãà-
íèçàöèîííûå ïðîöåäóðû èçîáðàæàþòñÿ íà ëèñòå áóìàãè â âèäå 
ïðÿìîóãîëüíèêîâ â ïîðÿäêå âîçðàñòàíèÿ: íîìåðà ïðîöåäóðû è 
ñòðåëêè óêàçûâàþò âçàèìîñâÿçè ïðîöåäóð. 

Ïðàâèëî 3. Åñëè äëÿ ðåàëèçàöèè ïðîöåäóðû òðåáóþòñÿ äîêó-
ìåíòû èç âíåøíèõ îðãàíèçàöèé, òî â áëîê-ñõåìå ñòðåëêîé óêà-
çûâàþòñÿ ìåñòî âõîäà âíåøíåãî äîêóìåíòà è åãî íàèìåíîâàíèå 
èëè íîìåð. 

Ïðàâèëî 4. Åñëè â ðåçóëüòàòå ðåàëèçàöèè ïðîöåäóðû âûÿâëÿ-
þòñÿ äîêóìåíòû, îòïðàâëÿåìûå âî âíåøíþþ îðãàíèçàöèþ, òî â 
áëîê-ñõåìå ñòðåëêîé óêàçûâàåòñÿ ìåñòî âûõîäà äîêóìåíòà è åãî 
íàèìåíîâàíèå èëè íîìåð. 
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4. Ïîñòðîåíèå ñõåìû ïðèíÿòèÿ  
ðåøåíèé â ïîäðàçäåëåíèè 

Ñõåìà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé — ýòî ñòðóêòóðíàÿ «ôîòîãðàôèÿ» âñåõ 
ïðîöåññîâ ïîäãîòîâêè è ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé â 
äàííîì ïîäðàçäåëåíèè. Äëÿ ýòîãî âû÷åð÷èâàþòñÿ ãîðèçîíòàëü-
íûå ëèíèè â êîëè÷åñòâå, ðàâíîì íàèìåíîâàíèþ äîëæíîñòåé ïî 
øòàòíîìó ðàñïèñàíèþ. Ýòî óðîâíè óïðàâëåíèÿ, à íèõ â ïîðÿäêå, 
óêàçàííîì íà ôóíêöèîíàëüíîé áëîê-ñõåì (ñì. ðèñ. 3), íàíîñÿòñÿ 
ñõåìû âñåõ îðãàíèçàöèîííûõ ïðîöåäóð, äåéñòâóþùèõ â ïîäðàç-
äåëåíèè. Ïðåäïîëîæèì, â ïîäðàçäåëåíèè ñîãëàñíî øòàòíîìó 
ðàñïèñàíèþ ñóùåñòâóþò ñëåäóþùèå äîëæíîñòè: íà÷àëüíèê îòäå-
ëà; çàìåñòèòåëü íà÷àëüíèêà îòäåëà; ãëàâíûé ñïåöèàëèñò; ñòàð-
øèé ýêîíîìèñò; òåõíèê. Â ïîðÿäêå ïðèìåðà ðàññìîòðèì îäíó 
ïðîöåäóðó — óòâåðæäåíèå îò÷åòà, òîãäà ñõåìó ïðèíÿòèÿ ðåøå-
íèÿ ïî ýòîé ïðîöåäóðå ñì. íà ðèñ. 4. 

1

Ñîãëàñîâàíèå 
îò÷åòà

Íà÷àëüíèê
îòäåëà

Óòâåðæäåíèå 
îò÷åòà

Çàìåñòèòåëü
íà÷àëüíèêà îòäåëà

6

2 3 4

Ãëàâíûé 
ñïåöèàëèñò

6

1 2 3 4 5
2

3
4

1

6

Ñòàðøèé 
ýêîíîìèñò

Ïîäãîòîâêà 
îò÷åòà

1 2 3 4 6

5

Îôîðìëåíèå 
îò÷åòà

6

6

6
Òåõíèê

Ïî íàçíà÷åíèþ

Êîïèÿ

 
Ðèñ. 4. Ïðèíÿòèå ðåøåíèé â ïîäðàçäåëåíèè (ôðàãìåíò) 
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5. Àíàëèç ñõåìû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé  
è ðàçðàáîòêà ïðåäëîæåíèé  
ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ óïðàâëåíèÿ  
â ïîäðàçäåëåíèè 

Íà çàêëþ÷èòåëüíîì ýòàïå íåîáõîäèìî ïðîèçâåñòè íåôîðìàëü-
íóþ îöåíêó óïðàâëåí÷åñêèõ ïðîöåññîâ â ïîäðàçäåëåíèè. Îáîñ-
íîâàòü, êòî è êàê ãîòîâèò è óòâåðæäàåò êîíêðåòíûå óïðàâëåí÷å-
ñêèå ðåøåíèÿ, êàêèå äîêóìåíòû íåîáõîäèìû äëÿ ïîäãîòîâêè 
êàæäîãî ðåøåíèÿ, êàêîâû óðîâíè èõ ïîäãîòîâêè è óðîâíè îêîí-
÷àòåëüíîãî óòâåðæäåíèÿ ðåøåíèé. 

Ìîæíî ãîâîðèòü î ñòåïåíè çàãðóæåííîñòè ñîòðóäíèêîâ è ïðè 
íåîáõîäèìîñòè âíåñòè ïðåäëîæåíèÿ ïî ïåðåðàñïðåäåëåíèþ îáÿ-
çàííîñòåé. Ïîëó÷åííûé ôàêòîëîãè÷åñêèé ìàòåðèàë ïîçâîëÿåò 
ñóäèòü î íåîáõîäèìîñòè ââåäåíèÿ äîïîëíèòåëüíîé øòàòíîé åäè-
íèöû, ëèáî î åå ñîêðàùåíèè. Â èòîãå ìîæíî äàòü îöåíêó ýôôåê-
òèâíîñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïîäðàçäåëåíèÿ, îïðåäåëèòü ïóòè 
íàèëó÷øåãî äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé è ãðàìîòíî èñïîëü-
çîâàòü ìåòîäû ìîòèâàöèè ñîòðóäíèêîâ. Âñå ïðåäëîæåíèÿ äîëæíû 
áûòü îòðàæåíû â ðàçðàáîòàííîì íîâîì âàðèàíòå ñõåìû ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèé è äîëæíîñòíûõ èíñòðóêöèé. 

 
    *    *    * 

 
Â çàêëþ÷åíèå õî÷åòñÿ îòìåòèòü ñëåäóþùåå. Îñâîåíèå è ïðàê-

òè÷åñêîå èñïîëüçîâàíèå äàííîãî ïîäõîäà ïîìîæåò âàì ñòàòü íà-
ñòîÿùèìè ìåíåäæåðàìè – èññëåäîâàòåëÿìè ñâîåé îðãàíèçàöèè, 
îáëåã÷èò ïîèñê ïóòåé è ìåòîäîâ åå ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ è â èòîãå 
ïîìîæåò äîáèòüñÿ óñòîé÷èâîãî êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà. 

Àâòîðû èñêðåííå æåëàþò âàì óñïåõîâ â ñòîëü âàæíîì è íå 
ìåíåå èíòåðåñíîì òâîð÷åñòâå. 
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Òåñòû 

1. Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ — ýòî: 
1) ñîâîêóïíîñòü äåéñòâèé, îïðåäåëÿþùèõ íàïðàâëåíèå óïðàâ-

ëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè; 
2) ñîâîêóïíîñòü âçàèìîñâÿçàííûõ ýëåìåíòîâ â ïðîñòðàíñòâå; 
3) ñóáúåêò óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé, èìåþùåé èåðàðõè÷åñêîå 

ñòðîåíèå. 
2. Ñèñòåìíûé àíàëèç — ýòî: 
1) êîíñòðóêòèâíîå íàïðàâëåíèå èññëåäîâàíèÿ ïðîöåññîâ 

óïðàâëåíèÿ; 
2) ñîâîêóïíîñòü ìåòîäîâ è ìîäåëåé, íàïðàâëåííûõ íà ðåøå-

íèå çàäà÷ èññëåäîâàíèÿ îðãàíèçàöèè; 
3) ìåòîäû èçó÷åíèÿ çàäà÷ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. 
3. Êîìïëåêñíîå èññëåäîâàíèå ñèñòåì óïðàâëåíèÿ ïðåäïîëàãàåò: 
1) èçó÷åíèå óñëîâèé è ôàêòîðîâ äåÿòåëüíîñòè ñèñòåìû; 
2) èçó÷åíèå ìåõàíèçìà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû; 
3) èçó÷åíèå ñõåìû óïðàâëåíèÿ ñèñòåìû. 
4. Èññëåäîâàíèå ñèñòåì óïðàâëåíèÿ êàê ñèñòåì ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé 

îñóùåñòâëÿåòñÿ ñ ïîìîùüþ: 
1) ïàðàìåòðè÷åñêîãî èññëåäîâàíèÿ; 
2) ýêñïåðòíîãî ìåòîäà; 
3) îðãàíèçàöèîííîãî ìîäåëèðîâàíèÿ; 
4) ôàêòîðíîãî àíàëèçà. 
5. Ãëîáàëüíàÿ öåëü ôóíêöèîíèðîâàíèÿ — ýòî: 
1) öåëü âñåé îðãàíèçàöèè; 
2) öåëü îòäåëüíîãî ñòðóêòóðíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ; 
3) öåëü îòäåëüíîãî ðóêîâîäèòåëÿ. 
6. Êðèòè÷åñêèé ïóòü ñåòåâîé ìîäåëè — ýòî: 
1) ñàìûé äëèííûé ïóòü; 
2) ñàìûé êîðîòêèé ïóòü. 
7. Ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ — ýòî: 
1) îäíè èç èòîãîâûõ õàðàêòåðèñòèê óïðàâëåíèÿ; 
2) ñîîòíîøåíèå ðåçóëüòàòà óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè è 

çàòðà÷åííûõ ðåñóðñîâ; 
3) ïîêàçàòåëü äåÿòåëüíîñòè îòäåëüíûõ èñïîëíèòåëåé è ðóêî-

âîäèòåëåé. 
8. Îáúåêòîì èññëåäîâàíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð ÿâëÿþòñÿ: 
1) ôóíêöèîíàëüíîå ðàçäåëåíèå òðóäà; 
2)  òåõíîëîãèÿ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé; 
3) ñîñòàâ è ÷èñëåííîñòü ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé íà êàæ-

äîì óðîâíå óïðàâëåíèÿ. 
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9. Ïðîåêòèðîâàíèå ñèñòåì óïðàâëåíèÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ ñ öåëüþ: 
1) àíàëèçà ñèñòåì óïðàâëåíèÿ; 
2) îïòèìèçàöèè ñèñòåì óïðàâëåíèÿ; 
3) èçìåíåíèÿ øòàòíîãî ðàñïèñàíèÿ. 
10. Ïðîåêòèðîâàíèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé íåîáõîäèìî â ñâÿ-

çè ñëåäóþùèì: 
1) ñîâåðøåíñòâîâàíèåì îðãàíèçàöèîííîé òåõíîëîãèè; 
2) èññëåäîâàíèåì öåëåé îðãàíèçàöèè; 
3) ìîòèâàöèåé ñîòðóäíèêîâ. 
11. Ãëàâíûå îñîáåííîñòè îðãàíèçàöèè ñèñòåì óïðàâëåíèÿ: 
1) òðóäíîñòè ôóíêöèîíàëüíîãî ðàçäåëåíèÿ èññëåäîâàíèé; 
2) ÷åòêî âûðàæåííàÿ çàâèñèìîñòü îò òèïà èññëåäîâàíèÿ; 
3) íåâîçìîæíîñòü ïëàíèðîâàíèÿ âðåìåííûõ ïåðèîäîâ èññëå-

äîâàíèÿ. 
12.  Ìåòîäîì òåñòèðîâàíèÿ ëó÷øå èññëåäóþòñÿ: 
1) ëþáûå ïðîáëåìû; 
2) ïðîáëåìû îðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ; 
3) ëîêàëüíûå ïðîáëåìû. 
13. Ïðîáëåìà â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ — ýòî: 
1) ïðèçíàê ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ; 
2) ïðîòèâîðå÷èå òðåáóþùåå ðåøåíèÿ; 
3) íàïðàâëåíèå èññëåäîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. 
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