
ÌÎÑÊÂÀ 1999

Ñîâðåìåííûé
Ãóìàíèòàðíûé

Óíèâåðñèòåò

Äèñòàíöèîííîå îáðàçîâàíèå

Ðàáî÷èé ó÷åáíèê

Ôàìèëèÿ, èìÿ, îò÷åñòâî _____________________________________________________

Ôàêóëüòåò ____________________________________________________________________

Íîìåð êîíòðàêòà ______________________________________________________________

ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ

ÞÍÈÒÀ 4

ÏÐÎÃÍÎÇÈÐÎÂÀÍÈÅ. ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ.
ÊÎÍÒÐÎËÜ. ÏÐÈÍßÒÈÅ ÐÅØÅÍÈÉ



2
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

Ðàçðàáîòàíî Â.Â.Ãóñåâûì

Ðåêîìåíäîâàíî Ìèíèñòåðñòâîì îáùåãî
è ïðîôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ
Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè â êà÷åñòâå
ó÷åáíîãî ïîñîáèÿ äëÿ ñòóäåíòîâ
âûñøèõ ó÷åáíûõ çàâåäåíèé

ÊÓÐÑ: ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ
Þíèòà 1. Îáùèå ïîëîæåíèÿ, ïîíÿòèÿ  è îïðåäåëåíèÿ. Îñíîâíûå

òåîðåòè÷åñêèå êîíöåïöèè ìåíåäæìåíòà.
Þíèòà 2. Îðãàíèçàöèÿ êàê óïðàâëåí÷åñêèé ïðîöåññ. Îðãàíèçàöèÿ êàê

îáúåêò óïðàâëåíèÿ.
Þíèòà 3. Óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì. Ìîòèâàöèÿ. Êîììóíèêàöèÿ.
Þíèòà 4. Ïðîãíîçèðîâàíèå. Ïëàíèðîâàíèå. Êîíòðîëü. Ïðèíÿòèå ðåøåíèé.

ÞÍÈÒÀ 4
Â íàñòîÿùåì ïîñîáèè ðàññìàòðèâàþòñÿ: ïðîãíîçèðîâàíèå - íàïðàâëåíèÿ

ïðîãíîçèðîâàíèÿ, ìåòîäû ïðîãíîçèðîâàíèÿ; ïëàíèðîâàíèå - âðåìåííîé àñïåêò
ïëàíèðîâàíèÿ, âèäû ïëàíîâ, ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå: ñóùíîñòü è
ôóíêöèè; îöåíêà ïëàíîâ; êðèòåðèè îöåíêè; êîíòðîëü - ñóùíîñòü, ôóíêöèè è
ñìûñë êîíòðîëÿ; ñòðóêòóðà êîíòðîëÿ, îáëàñòè êîíòðîëÿ, âèäû êîíòðîëÿ,
ïîâåäåí÷åñêèå àñïåêòû êîíòðîëÿ, ýôôåêòèâíîñòü êîíòðîëÿ; ïðèíÿòèå ðåøåíèé
- ïîäõîäû ê ïðèíÿòèþ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, âèäû óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé,
àëãîðèòì ðàöèîíàëüíîãî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ, ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà ïðîöåññ
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ; òåõíîëîãèÿ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ.

Äëÿ ñòóäåíòîâ Ñîâðåìåííîãî Ãóìàíèòàðíîãî Óíèâåðñèòåòà

Þíèòà ñîîòâåòñòâóåò  ïðîôåññèîíàëüíîé îáðàçîâàòåëüíîé ïðîãðàììå ¹4

ÑÎÂÐÅÌÅÍÍÛÉ ÃÓÌÀÍÈÒÀÐÍÛÉ ÓÍÈÂÅÐÑÈÒÅÒ, 1999



3
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

__________________________________________________________________________________________________
* Ãëîññàðèé ðàñïîëîæåí â ñåðåäèíå ó÷åáíîãî ïîñîáèÿ è ïðåäíàçíà÷åí äëÿ ñàìîñòîÿòåëüíîãî
çàó÷èâàíèÿ íîâûõ ïîíÿòèé.

ÎÃËÀÂËÅÍÈÅ

ñòð.
ÒÅÌÀÒÈ×ÅÑÊÈÉ ÏËÀÍ  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 4
ËÈÒÅÐÀÒÓÐÀ  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 5
ÒÅÌÀÒÈ×ÅÑÊÈÉ ÎÁÇÎÐ  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 6

1. Ïðîãíîçèðîâàíèå  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 6
1.1. Íàïðàâëåíèÿ ïðîãíîçèðîâàíèÿ  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 6
1.2. Ìåòîäû ïðîãíîçèðîâàíèÿ  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 7

2. Ïëàíèðîâàíèå  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 10
2.1. Âðåìåííîé àñïåêò ïëàíèðîâàíèÿ  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 10
2.2. Âèäû ïëàíîâ  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 11
2.3. Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå: ñóùíîñòü è ôóíêöèè  . . . . . . . . . . . 20
2.4. Îöåíêà ïëàíîâ. Êðèòåðèè îöåíêè  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 25

3. Êîíòðîëü  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 26
3.1. Ñóùíîñòü, ôóíêöèè è ñìûñë êîíòðîëÿ  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 26
3.2. Ñòðóêòóðà êîíòðîëÿ  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 28
3.3. Îáëàñòè êîíòðîëÿ  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 34
3.4. Âèäû êîíòðîëÿ  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 36
3.5. Ïîâåäåí÷åñêèå àñïåêòû êîíòðîëÿ  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 38
3.6. Ýôôåêòèâíîñòü êîíòðîëÿ  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 40

4. Ïðèíÿòèå ðåøåíèé  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 44
4.1. Âèäû óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 44
4.2. Ïîäõîäû ê ïðèíÿòèþ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé  . . . . . . . . . . . . . . . 48
4.3. Àëãîðèòì ðàöèîíàëüíîãî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ  . . . . . . . . . . . . . . . . . 50
4.4. Ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ . . . . . . . . . . . . 55
4.5. Òåõíîëîãèÿ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ  . . . . . . . . . . . . . . 60

ÇÀÄÀÍÈß ÄËß ÑÀÌÎÑÒÎßÒÅËÜÍÎÉ ÐÀÁÎÒÛ  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 68
ÃËÎÑÑÀÐÈÉ*



4
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

ÒÅÌÀÒÈ×ÅÑÊÈÉ ÏËÀÍ

Ïðîãíîçèðîâàíèå. Íàïðàâëåíèÿ ïðîãíîçèðîâàíèÿ. Ìåòîäû
ïðîãíîçèðîâàíèÿ.

Ïëàíèðîâàíèå.  Âðåìåííîé àñïåêò ïëàíèðîâàíèÿ. Âèäû ïëàíîâ.
Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå: ñóùíîñòü è ôóíêöèè. Îöåíêà ïëàíîâ. Êðèòåðèè
îöåíêè.

Êîíòðîëü. Ñóùíîñòü, ôóíêöèè è ñìûñë êîíòðîëÿ. Ñòðóêòóðà, îáëàñòè,
âèäû êîíòðîëÿ. Ïîâåäåí÷åñêèå àñïåêòû êîíòðîëÿ. Ýôôåêòèâíîñòü êîíòðîëÿ.

Ïðèíÿòèå ðåøåíèé. Âèäû óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Ïîäõîäû ê
ïðèíÿòèþ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Àëãîðèòì ðàöèîíàëüíîãî ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèÿ. Ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ. Òåõíîëîãèÿ
ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ.



5
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

__________________________________________________________________________________________________
Ïðèìå÷àíèå. Çíàêîì (*) îòìå÷åíû ðàáîòû, èñïîëüçîâàííûå ïðè ñîñòàâëåíèè òåìàòè÷åñêîãî îáçîðà.

ËÈÒÅÐÀÒÓÐÀ

Áàçîâàÿ

* 1. Ãåð÷èêîâà È.Í. Ìåíåäæìåíò: Ó÷åáíèê. 3-å èçä., ïåðåðàá. è äîï.  Ì.:
Áàíêè è áèðæè, 1998.

èëè
* 2. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà: Ó÷åá. ïîñîáèå. / Íàó÷. ðåä. À.À. Ðàäóãèí. Ì.:

Öåíòð, 1997.

Äîïîëíèòåëüíàÿ

* 3. Âåñíèí Â.Ð. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà: Ó÷åáíèê. Ì.: Èí-ò ìåæäóíàðîäíîãî
ïðàâà è ýêîíîìèêè; Èçä-âî �Òðèàäà, Ëòä.�, 1996.

* 4. Âèõàíñêèé Î.Ñ., Íàóìîâ À.È. Ìåíåäæìåíò: Ó÷åáíèê.  3-å èçä.  Ì.:
Ôèðìà �Ãàðäàðèêà�, 1998.

5. Ãëóõîâ Â.Â. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà. Ó÷åá.-ñïðàâ. ïîñîáèå. ÑÏá.:
Ñïåöèàëüíàÿ ëèòåðàòóðà, 1995.

6. Êàáóøêèí Í.È. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà: Ó÷åáíèê äëÿ âóçîâ.  Ìèíñê, ÁÃÓ,
1996.

7. Êîðîòêîâ Ý.Ì. Êîíöåïöèÿ ìåíåäæìåíòà: Ó÷åá. ïîñîáèå. Ì.: ÒÎÎ ÈÊÊ
�ÄåÊÀ�, 1996.

* 8. Êîõíî Ï.À., Ìèêðþêîâ Â.À., Êîìàðîâ Ñ.Å. Ìåíåäæìåíò. Ì.: Ôèíàíñû
è ñòàòèñòèêà, 1993.

* 9. Êóçíåöîâ Þ.Â., Ïîäëåñíûõ Â.È. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà: Ó÷åá. ïîñîáèå.
Ì.: ÎËÁÈÑ, 1997.

* 10. Ìåíåäæìåíò îðãàíèçàöèè: Ó÷åá.ïîñîáèå. / Ïîä ðåä. Ç.Ï. Ðóìÿí-
öåâîé, Í. À. Ñàëîìàòèíà.  Ì.: ÈÍÔÐÀ-Ì, 1996.

* 11. Ìåñêîí Ì., Àëüáåðò Ì., Õåäîóðè Ô. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà: Ïåð. ñ
àíãë. / Îáù. ðåä. è âñòóï. ñò. Ë. È. Åâåíêî. Ì.: Äåëî, 1996.



6
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

ÒÅÌÀÒÈ×ÅÑÊÈÉ ÎÁÇÎÐ*

1. ÏÐÎÃÍÎÇÈÐÎÂÀÍÈÅ

 1.1. Íàïðàâëåíèÿ ïðîãíîçèðîâàíèÿ

Îïèñàíèå èëè îáúÿñíåíèå ìíîãèõ ýêîíîìè÷åñêèõ ÿâëåíèé ïðåäñòàâëÿåò
ñîáîé ïðîöåññ ðåøåíèÿ íåòî÷íîé çàäà÷è, áàçèðóþùåéñÿ íà ñóáúåêòèâíûõ
îöåíêàõ. È äåéñòâèòåëüíî, åñëè ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîöåññ ìîæíî â
èçâåñòíîì ïðèáëèæåíèè îïèñàòü ñ ïîìîùüþ ìàòåìàòè÷åñêèõ ôîðìóë, âíîñÿ
â íèõ âðåìÿ îò âðåìåíè îïðåäåëåííûå êîððåêòèâû, òî, íàïðèìåð, ïðè
ïëàíèðîâàíèè õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ìàòåìàòè÷åñêèå
ìåòîäû óæå íå äàþò òðåáóåìîé òî÷íîñòè. Íàïðèìåð,  íåëüçÿ (èëè âî âñÿêîì
ñëó÷àå  î÷åíü ðèñêîâàííî) ïðîñ÷èòûâàòü  ñáûò ïðîäóêöèè  äàæå íà áëèæàéøèé
ïåðèîä, îïèðàÿñü ëèøü íà ìàòåìàòè÷åñêèé  àïïàðàò.

Â ýòîì, à òàêæå âî ìíîãèõ äðóãèõ ñëó÷àÿõ, íåò  îáúåêòèâíîãî êðèòåðèÿ,
ïîçâîëÿþùåãî ñäåëàòü  ïðîãíîç íàäåæíûì. Îòíîñèòüñÿ ê ïîäîáíîãî ðîäà
îáñòîÿòåëüñòâàì ñëåäóåò ôèëîñîôñêè, âåäü åñëè áûëî áû âîçìîæíî âëàäåòü
âñåé îïîðíîé èíôîðìàöèåé, ýêîíîìèêå íå ïîòðåáîâàëèñü áû ìåíåäæåðû â
ñîâðåìåííîì ïîíèìàíèè ýòîãî ñëîâà, äà è ñïåöèàëèñòû ìíîæåñòâà äðóãèõ
ïðîôåññèé.

Êîëü ñêîðî íàðÿäó ñ îáúåêòèâíûìè äàííûìè ïðèõîäèòñÿ èñïîëüçîâàòü
ñóáúåêòèâíóþ èíôîðìàöèþ, òî âîçíèêàåò ïîòðåáíîñòü â ñîîòâåòñòâóþùåì
ìåòîäîëîãè÷åñêîì îáåñïå÷åíèè îáðàáîòêè ñîáðàííûõ äàííûõ.

Òàêèì îáðàçîì, ïîòðåáíîñòü â ìåíåäæåðàõ, èõ çíàíèå, îïûò è èíòóèöèÿ
òðåáóþòñÿ èìåííî â òåõ íàïðàâëåíèÿõ ïðîèçâîäñòâåííîé è êîììåð÷åñêîé
äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå ìåíåå âñåãî ïîääàþòñÿ ôîðìàëèçàöèè.

Ê ÷èñëó ýòèõ íàïðàâëåíèé îòíîñÿòñÿ ïðîöåññû ïðîãíîçèðîâàíèÿ è
ïëàíèðîâàíèÿ.

 Ïîä ïëàíèðîâàíèåì ïîíèìàþò ïðîöåññ âûáîðà öåëåé è ðåøåíèé ñ
ðàçðàáîòêîé ñîîòâåòñòâóþùåé òåõíîëîãèè äëÿ èõ äîñòèæåíèÿ.

Ïðîãíîçèðîâàíèå � ìåòîä íàó÷íî îáîñíîâàííîãî ïðåäâèäåíèÿ
âîçìîæíûõ íàïðàâëåíèé áóäóùåãî ðàçâèòèÿ, òî åñòü ìåòîä, â êîòîðîì îïèñàíèå
âîçìîæíûõ  ñèòóàöèé áóäóùåãî áàçèðóåòñÿ íà èìåþùèõñÿ  ïðàêòè÷åñêèõ äàííûõ
è îðèåíòèðóåòñÿ íà òåêóùèå ïðåäïîëîæåíèÿ îòíîñèòåëüíî äèíàìèêè  ðàçâèòèÿ
îáúåêòà èëè ïðîöåññà**.

Ïîíÿòíî, ÷òî òî÷íîñòü ïðîãíîçà***  ÿâëÿåòñÿ âåëè÷èíîé âåðîÿòíîñòíîé,
è äëÿ ïîëó÷åíèÿ ìàòåìàòè÷åñêîé ìîäåëè íåîáõîäèìû ìíîãèå äîïóùåíèÿ,
óïðîùàþùèå ðåàëüíóþ ñèòóàöèþ.

Âîçìîæíûå ðàçíîâèäíîñòè ïðîãíîçîâ ìîæíî ïðåäñòàâèòü â âèäå
ñëåäóþùåãî ðÿäà íàïðàâëåíèé ïðîãíîçèðîâàíèÿ. Íåîáõîäèìî çàìåòèòü, ÷òî
êàæäîå èç íàïðàâëåíèé ïîäðàçóìåâàåò ïðîãíîç öåëîãî ðÿäà ïàðàìåòðîâ.

1. Ýêîíîìè÷åñêèå ïðîãíîçû - íîñÿò ïðåèìóùåñòâåííî îáùèé õàðàêòåð
è ñëóæàò äëÿ îïèñàíèÿ ñîñòîÿíèÿ ýêîíîìèêè â öåëîì ïî êîìïàíèè èëè ïî
êîíêðåòíûì èçäåëèÿì (íàïðèìåð, ïî îáúåìó ñáûòà).

2. Ïðîãíîçû ðàçâèòèÿ êîíêóðåíöèè - õàðàêòåðèçóþò âîçìîæíóþ
____________________________________________________________________________________________________

* Æèðíûì øðèôòîì âûäåëåíû íîâûå ïîíÿòèÿ, êîòîðûå íåîáõîäèìî óñâîèòü. Çíàíèå ýòèõ ïîíÿòèé
áóäåò ïðîâåðÿòüñÿ ïðè òåñòèðîâàíèè.

** Öèò. ïî [8]
*** ÏÐÎÃÍÎÇ (îò ãðå÷. prognosis � ïðåäâèäåíèå, ïðåäñêàçàíèå), âîîáùå âñÿêîå êîíêðåòíîå

ïðåäñêàçàíèå, ñóæäåíèå î ñîñòîÿíèè êàêîãî-ëèáî ÿâëåíèÿ â áóäóùåì (ïðîãíîç ïîãîäû, èñõîäà âûáîðîâ
è ò. ï.); íûíå â çíà÷åíèè âåðîÿòíîñòíîãî ñóæäåíèÿ î áóäóùåì íà îñíîâå ñïåöèàëüíûõ íàó÷íûõ
èññëåäîâàíèé.
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ñòðàòåãèþ è òàêòèêó êîíêóðåíòîâ, èõ äîëþ íà ðûíêå, îðèåíòàöèþ íà âûïóñê òåõ
èëè èíûõ èçäåëèé è ò.ä.

3. Ïðîãíîçû ðàçâèòèÿ òåõíîëîãèè - îðèåíòèðóþò ïîëüçîâàòåëåé
îòíîñèòåëüíî ïåðñïåêòèâ ðàçâèòèÿ òåõíîëîãèé, âûáîðà íàèáîëåå
öåëåñîîáðàçíûõ, ñ òî÷êè çðåíèÿ ýêîíîìè÷íîñòè, òåõíîëîãèé è äðóãèõ ðåøåíèé.

4. Ïðîãíîçû ñîñòîÿíèÿ ðûíêà - èñïîëüçóþòñÿ äëÿ àíàëèçà ðûíêà
òîâàðîâ, êîòîðûå îöåíèâàþò ñ ó÷åòîì òåêóùåãî ñîñòîÿíèÿ è ïåðñïåêòèâ
ðàçâèòèÿ ýêîíîìèêè â öåëîì, ïîëèòè÷åñêîé ñèòóàöèè, ââåäåíèÿ ñòàíäàðòîâ
ïî çàùèòå îêðóæàþùåé ñðåäû â òåõ èëè èíûõ ñòðàíàõ (äëÿ àíàëèçà ðûíêà
òàêèõ òîâàðîâ, êàê àâòîìîáèëè, ýòî î÷åíü âàæíî), öåí íà èñïîëüçóåìîå  ñûðüå
(äëÿ ðûíêà òåõ æå àâòîìîáèëåé êðèòè÷íîé ÿâëÿåòñÿ öåíà íà íåôòü) è ò.ä.

5. Ñîöèàëüíîå ïðîãíîçèðîâàíèå  - âûõîäèò çà ðàìêè ÷èñòî
ýêîíîìè÷åñêîé íàïðàâëåííîñòè, èññëåäóåò âîïðîñû, ñâÿçàííûå ñ îòíîøåíèåì
ëþäåé ê òåì èëè èíûì îáùåñòâåííûì ÿâëåíèÿì (â ÷àñòíîñòè, ïàòðèîòèçì,
ñêëîííîñòü ê êîìôîðòó, îòíîøåíèå ê íîâûì òîâàðàì), ÷òî, áåçóñëîâíî, ìîæíî
èñïîëüçîâàòü â ÷èñòî óòèëèòàðíûõ öåëÿõ, íàïðèìåð äëÿ ïðîãíîçà ñáûòà.

1.2. Ìåòîäû ïðîãíîçèðîâàíèÿ

Ñëîæèâøàÿñÿ ê ñåãîäíÿøíåìó äíþ ïðàêòèêà ñîñòàâëåíèÿ ïðîãíîçîâ
îïèðàåòñÿ íà äîñòàòî÷íî øèðîêèé ñïåêòð èñïîëüçóåìûõ ìåòîäîâ, êîòîðûå, â
îáùåì ñëó÷àå, ìîæíî ïðåäñòàâèòü â âèäå ñëåäóþùèõ íàïðàâëåíèé.

1.2.1. Íåôîðìàëüíûå ìåòîäû ïðîãíîçèðîâàíèÿ

Íàãëÿäíàÿ èíôîðìàöèÿ - èíôîðìàöèÿ, ïîëó÷àåìàÿ îò  ñðåäñòâ
ìàññîâîé èíôîðìàöèè (êðîìå ïå÷àòíûõ îðãàíîâ):  ðàäèî, òåëåâèäåíèÿ, à òàêæå
îò ñìåæíèêîâ, ïîòðåáèòåëåé, ïîñòàâùèêîâ, êîíêóðåíòîâ. Êðîìå òîãî, ê
íàãëÿäíîé (èëè âåðáàëüíîé) èíôîðìàöèè ìîæíî îòíåñòè ñâåäåíèÿ, ïîëó÷åííûå
íà ñîâåùàíèÿõ è êîíôåðåíöèÿõ. Èíôîðìàöèÿ, ïîëó÷åííàÿ òàêèì ïóòåì,
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé, êàê ïðàâèëî, áîëüøóþ öåííîñòü îïåðàòèâíîãî çíà÷åíèÿ,
îäíàêî íå èìååò ïåðñïåêòèâ äîëãîñðî÷íîãî õàðàêòåðà.

Ìàòåðèàëüíûå ðàñõîäû íà ïîëó÷åíèå òàêîé èíôîðìàöèè íåçíà÷èòåëüíû,
îäíàêî ïðèõîäèòñÿ çàòðà÷èâàòü ìíîãî âðåìåíè íà îçíàêîìëåíèå ñ íåé, ÷òîáû
ïîñòîÿííî áûòü â êóðñå òåêóùèõ ñîáûòèé.

Ïèñüìåííàÿ èíôîðìàöèÿ - èíôîðìàöèÿ, ïîëó÷àåìàÿ èç ïå÷àòíûõ
èñòî÷íèêîâ ïåðèîäè÷åñêîé ïå÷àòè, èíôîðìàöèîííûõ áþëëåòåíåé. Ê ýòîé
èíôîðìàöèè ìîæíî òàêæå îòíåñòè ðàçëè÷íûå îò÷åòû, öåííîñòü êîòîðûõ â èíûõ
ñëó÷àÿõ ìîæåò áûòü î÷åíü âûñîêîé. Òàê æå, êàê è íàãëÿäíàÿ, ïèñüìåííàÿ
èíôîðìàöèÿ íå èìååò ãëóáîêîãî õàðàêòåðà è áûñòðî óñòàðåâàåò.

Ïðîìûøëåííûé øïèîíàæ -  îñîáûõ êîììåíòàðèåâ íå òðåáóåò.
Èíôîðìàöèÿ, ïîëó÷àåìàÿ ïîñðåäñòâîì ïðîìûøëåííîãî øïèîíàæà, èçíà÷àëüíî,
êàê âàæíåéøàÿ, íàõîäèòñÿ ïîä çàùèòîé ïîëüçîâàòåëÿ. Äîñòóï ê òàêîé
èíôîðìàöèè èìååò î÷åíü îãðàíè÷åííûé êðóã ëèö. ×àùå âñåãî ê ðàçðÿäó
ñåêðåòíûõ îòíîñÿòñÿ íàó÷íûå ðàçðàáîòêè, îñîáåííî íà ðàííèõ ýòàïàõ
ïðîåêòèðîâàíèÿ. Ïî ìåðå ïðîäâèæåíèÿ ðàáîòû ê åå çàâåðøåíèþ ò.å. ê
ïîëó÷åíèþ ñåðèéíîãî îáðàçöà, íåîáõîäèìîñòü â çàñåêðå÷èâàíèè óìåíüøàåòñÿ.

Çàðóáåæíûå ôèðìû ïðåäïî÷èòàþò çàñåêðå÷èâàòü òåõíîëîãèþ
ïðîèçâîäñòâà èçäåëèÿ è íåñêîëüêî ìåíüøå îïàñàþòñÿ çà ñåêðåòíîñòü
êîíñòðóêöèè èçäåëèÿ. Â íàøåé ñòðàíå áûëî ïðèíÿòî çàñåêðå÷èâàòü êîíñòðóêöèþ,
îñòàâëÿÿ èíôîðìàöèþ ïî òåõíîëîãèè áîëåå îòêðûòîé.

Èíôîðìàöèÿ, ïîëó÷åííàÿ ïîñðåäñòâîì ïðîìûøëåííîãî øïèîíàæà
(òåêóùàÿ èëè ñòðàòåãè÷åñêàÿ), ñ÷èòàåòñÿ íàèáîëåå öåííîé.
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1.2.2. Êîëè÷åñòâåííûå ìåòîäû ïðîãíîçèðîâàíèÿ

Ïðèìåíåíèå òàêèõ ìåòîäîâ öåëåñîîáðàçíî â ñëó÷àÿõ óñòîé÷èâîé
ýêñòðàïîëÿöèîííîé íàïðàâëåííîñòè èññëåäóåìîãî ÿâëåíèÿ. Ýêñòðàïîëÿöèÿ
� ïðåäëîæåíèå î ïîâòîðåíèè â áóäóùåì òåíäåíöèè, èìåâøåé ìåñòî â ïðîøëîì.
Èíà÷å ãîâîðÿ, ëèøü òîãäà, êîãäà ìîæíî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî äåÿòåëüíîñòü â
ïðîøëîì èìåëà îïðåäåëåííóþ òåíäåíöèþ, êîòîðóþ ìîæíî îæèäàòü è â
ïåðñïåêòèâå, èìåþùåéñÿ èíôîðìàöèè äîñòàòî÷íî äëÿ âíåñåíèÿ
âîçìîæíûõ êîððåêòèâ è âûÿâëåíèÿ ñòàòèñòè÷åñêè äîñòîâåðíûõ
çàâèñèìîñòåé.

Äëÿ ïðîãíîçèðîâàíèÿ òàêèõ ÿâëåíèé, êàê äèíàìèêà ñïðîñà íà òîâàðû,
ïîòðåáíîñòè â çàïàñàõ, ñòðóêòóðà ñáûòà, èçìåíåíèÿ ïîòðåáíîñòè â êàäðàõ
è ò.ä., ÷àùå âñåãî èñïîëüçóþò àíàëèç âðåìåííûõ ðÿäîâ. Âðåìåííûå ðÿäû
(ðÿäû äèíàìèêè) - ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ìíîæåñòâà ÷èñåë,
õàðàêòåðèçóþùèõ èçìåíåíèå âî âðåìåíè âåëè÷èíû ÿâëåíèÿ. Âûÿâëåíèå
ïðîöåññà ðàçâèòèÿ ÿâëåíèÿ, îñíîâíîãî ïóòè, òåíäåíöèè è òåìïîâ ðàçâèòèÿ
â ðåçóëüòàòå ñãëàæèâàíèÿ êðèâîé âðåìåííîãî ðÿäà è ïðèâåäåíèÿ åå ê
êàêîé-ëèáî ìàòåìàòè÷åñêîé ôóíêöèè íàçûâàåòñÿ àíàëèçîì âðåìåííûõ
ðÿäîâ .

Ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííîå (êàóçàëüíîå*) ìîäåëèðîâàíèå -
íàèáîëåå ñëîæíîå è èñïîëüçóåòñÿ äëÿ ïðîãíîçèðîâàíèÿ ÿâëåíèé ñ
íåñêîëüêèìè (õîòÿ áû äâóìÿ) íåçàâèñèìûìè ïåðåìåííûìè. Íàïðèìåð,
ïðè èññëåäîâàíèè ïåðñïåêòèâ èçìåíåíèÿ ñïðîñà íà îäíîñåìåéíûå
äîìà  â  çàâèñèìîñòè  îò  èçìåíåíèé  óðîâíÿ  ëè÷íûõ  äîõîäîâ ,
äåìîãðàôè÷åñêèõ èçìåíåíèé, ñòàâêè ïðîöåíòà íà çàêëàäíûå, ïðî÷èõ
âîçäåéñòâóþùèõ èçìåíåíèé. Òàêîå ìîäåëèðîâàíèå ñòðîèòñÿ íà îñíîâå
êîððåëÿöèîííûõ è ðåãðåññèîííûõ çàâèñèìîñòåé è  àíàëèçà .
Íàèáîëåå ÷àñòî âñòðå÷àþùèåñÿ ìåòîäû ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííîãî
àíàëèçà ñëåäóþùèå:

1. Ðåãðåññèîííûå ìîäåëè - ñòàòèñòè÷åñêàÿ îöåíêà, èñïîëüçóåìàÿ äëÿ
âûÿñíåíèÿ âëèÿíèÿ íåçàâèñèìûõ ïåðåìåííûõ, çíà÷åíèÿ êîòîðûõ èçâåñòíû,
íà èñêîìóþ âåëè÷èíó.

2. Ýêîíîìåòðè÷åñêèå ìîäåëè - ñòàòèñòè÷åñêàÿ îöåíêà íà îñíîâå
ñèñòåìû ðåãðåññèîííûõ óðàâíåíèé, èñïîëüçóåìàÿ äëÿ ðàñ÷åòà ñîñòîÿíèÿ
ýêîíîìèêè è îñíîâíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ òåíäåíöèé (íàïðèìåð, ïðîãíîç ñîñòîÿíèÿ
ïëàòåæíîãî áàëàíñà).

3. Ýêîíîìåòðè÷åñêèå èíäèêàòîðû - ðåãóëÿðíî ïîâòîðÿþùàÿñÿ
ðåãðåññèîííàÿ îöåíêà, íàïðàâëåííàÿ íà ïðîãíîçèðîâàíèå èçìåíåíèÿ îñíîâíûõ
ýêîíîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé.

1.2.3. Êà÷åñòâåííûå ìåòîäû ïðîãíîçèðîâàíèÿ

Àíàëèçèðóÿ äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ, ñîñòàâëÿÿ ïðîãíîç åãî
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, àíàëèòèê íå âñåãäà ðàñïîëàãàåò èíôîðìàöèåé,
äîñòàòî÷íîé äëÿ êîëè÷åñòâåííûõ ìåòîäîâ ïðîãíîçèðîâàíèÿ, à èíîé ðàç  âûñøåå
ðóêîâîäñòâî ôèðìû ïîïðîñòó íå ïîíèìàåò ñëîæíûõ ìåòîäîâ êîëè÷åñòâåííîãî
ïðîãíîçèðîâàíèÿ, ÷òî, â ëþáîì ñëó÷àå, òðåáóåò ïðèìåíåíèÿ êà÷åñòâåííûõ
ìåòîäîâ ïðîãíîçèðîâàíèÿ.

Êà÷åñòâåííûå ìåòîäû ïðîãíîçèðîâàíèÿ ïðåäïîëàãàþò îáðàùåíèå ê
ìíåíèþ ýêñïåðòîâ - ëþäåé íàèáîëåå êîìïåòåíòíûõ ïî èññëåäóåìûì âîïðîñàì.

Ê êà÷åñòâåííûì ìåòîäàì ïðîãíîçèðîâàíèÿ ìîæíî îòíåñòè ñëåäóþùèå.
À. Ìíåíèå æþðè, êàê ïðàâèëî, ñâîäèòñÿ ê îáîáùåíèþ ìíåíèé ýêñïåðòîâ

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

* îò ëàò. causalis � ïðè÷èííûé.
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ñ äàëüíåéøèì èõ óñðåäíåíèåì. Îäíà èç ðàçíîâèäíîñòåé �ìíåíèÿ æþðè� -
�ìîçãîâîé øòóðì�.

Âûñêàçàííûå ýêñïåðòàìè ìíåíèÿ îöåíèâàþòñÿ òàêæå ýêñïåðòàìè. Òàê,
äîñòàòî÷íî ðàñïðîñòðàíåíà ïðîöåäóðà - ñîâîêóïíîå ìíåíèå ñïåöèàëèñòîâ ïî
ñáûòó, êîãäà, íàïðèìåð, òîðãîâûå îðãàíû âûñêàçûâàþò ñâîè ñóæäåíèÿ
îòíîñèòåëüíî ñïðîñà íà òå èëè èíûå ïðîèçâîäèìûå èëè îñâàèâàåìûå â
ïðîèçâîäñòâå òîâàðû.

Á. Ìîäåëü îæèäàíèÿ ïîòðåáèòåëåé - ìåòîä, ÿâëÿþùèéñÿ â îïðåäåëåííîé
ñòåïåíè îáðàòíûì ìåòîäó ñîâîêóïíîãî ìíåíèÿ. Ïðîèñõîäèò îïðîñ êëèåíòîâ
(êàê äåéñòâèòåëüíûõ, òàê è ïîòåíöèàëüíûõ), â ñôåðå èíòåðåñîâ êîòîðûõ
îêàçûâàåòñÿ àíàëèçèðóåìàÿ ïðîäóêöèÿ, òîâàðû èëè óñëóãè.

Â. Ìåòîä ýêñïåðòíûõ îöåíîê - îòîáðàííûå è ïîëüçóþùèåñÿ äîâåðèåì
ýêñïåðòû çàïîëíÿþò îïðîñíûé ëèñò.

Âûäåëèì îïîðíûå ìîìåíòû, êîòîðûå íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ïðè ïðîãíîçå.
1. Äî íà÷àëà ïðîãíîçèðîâàíèÿ íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü íàïðàâëåííîñòü

ïðîãíîçà, åãî öåëü.
2. Ñëåäóåò ïðåäñòàâèòü ñåáå ïåðå÷åíü âîçìîæíûõ ðåøåíèé,

óïðàâëåí÷åñêèé óðîâåíü ðåøåíèé, êîòîðûå ìîãóò áûòü ïðèíÿòû íà îñíîâå
ïðîãíîçà.

3. Äëÿ îïðåäåëåíèÿ îãðàíè÷åíèé (â òîì ÷èñëå è âðåìåííûõ) íåîáõîäèìî
îãîâîðèòü òðåáóåìóþ òî÷íîñòü ïðîãíîçà.

4. Íåêîòîðûå ðåøåíèÿ, ïðåæäå âñåãî îòíîñÿùèåñÿ ê ðàçðÿäó âàæíåéøèõ,
óïðàâëåí÷åñêèé óðîâåíü êîòîðûõ äîñòàòî÷íî âûñîê, íåæåëàòåëüíî ïðèíèìàòü
äàæå â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà âåðîÿòíîñòü îñóùåñòâëåíèÿ ïðîãíîçà 90-95%,
ïîñêîëüêó ñëèøêîì âåëèêà áóäåò öåíà îøèáêè. Îäíàêî åñòü ðåøåíèÿ, êîòîðûå
ìîæíî ïðèíèìàòü ïðè çíà÷èòåëüíî ìåíüøèõ âåðîÿòíîñòÿõ îñóùåñòâëåíèÿ
ïðîãíîçà.

5. Ïðè îöåíêå äîñòîâåðíîñòè ïðîãíîçà íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü òå
èçìåíåíèÿ, êîòîðûå ìîãóò ïðîèçîéòè è ïîâëèÿòü íà ðàçâèòèå ñîáûòèé.

6. Ïîñëå îïðåäåëåíèÿ èñòî÷íèêîâ èíôîðìàöèè óñòàíàâëèâàþòñÿ öåííîñòü
ïðîøëîãî îïûòà (ïðîâîäèòñÿ òàê íàçûâàåìûé ðåòðîñïåêòèâíûé àíàëèç), à òàêæå
áûñòðîòà è îáúåì òåêóùèõ èçìåíåíèé.

À âîò êàêóþ òðàêòîâêó ïðîöåññó ïðîãíîçèðîâàíèÿ äàþò Þ.Â.Êóçíåöîâ è
Â.È.Ïîäëåñíûõ [9].

Ïðîãíîçèðîâàíèå � ýòî ìåòîä íàó÷íî îáîñíîâàííîãî ïðåäâèäåíèÿ
âîçìîæíûõ íàïðàâëåíèé áóäóùåãî ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè, ðàññìàòðèâàåìîé â
òåñíîì âçàèìîäåéñòâèè ñ îêðóæàþùåé åå ñðåäîé. Ïðîãíîçû íîñÿò
âåðîÿòíîñòíûé õàðàêòåð, îäíàêî, åñëè ïðîãíîçèðîâàíèå âûïîëíåíî
êà÷åñòâåííî, ðåçóëüòàòîì ñòàíåò ïðîãíîç áóäóùåãî, êîòîðûé âïîëíå ìîæíî
èñïîëüçîâàòü êàê îñíîâó äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ. Òàêèì îáðàçîì, ïðîãíîçèðîâàíèå
ñîñòàâëÿåò ïåðâóþ ñòóïåíü ïëàíèðîâàíèÿ. Îíî ïðèçâàíî îáåñïå÷èòü ðåøåíèå
ñëåäóþùèõ çàäà÷:

- íàó÷íîå ïðåäâèäåíèå áóäóùåãî íà îñíîâå âûÿâëåíèÿ òåíäåíöèé è
çàêîíîìåðíîñòåé ðàçâèòèÿ;

- îïðåäåëåíèå äèíàìèêè ýêîíîìè÷åñêèõ ÿâëåíèé;
- ñîñòàâëåíèå ïðîãíîçîâ, ïîêàçûâàþùèõ âîçìîæíûå íàïðàâëåíèÿ

áóäóùåãî ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè;
- îïðåäåëåíèå â ïåðñïåêòèâå êîíå÷íîãî ñîñòîÿíèÿ ñèñòåìû, åå

ïåðåõîäíûõ ñîñòîÿíèé, à òàêæå åå ïîâåäåíèÿ â ðàçëè÷íûõ ñèòóàöèÿõ íà ïóòè
ê çàäàííîìó îïòèìàëüíîìó ðåæèìó ôóíêöèîíèðîâàíèÿ.

Âàæíåéøåå óñëîâèå ïðîãíîçèðîâàíèÿ � ìîäåëèðîâàíèå ðàçëè÷íûõ
ñèòóàöèé è ñîñòîÿíèé ñèñòåìû â òå÷åíèå ïëàíèðóåìîãî ïåðèîäà.
Ýêîíîìè÷åñêîå ìîäåëèðîâàíèå â èçâåñòíîé ìåðå ïðèçâàíî ñëóæèòü
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ýêâèâàëåíòîì ýêñïåðèìåíòèðîâàíèþ â åñòåñòâåííûõ íàóêàõ.
Ïðè ýòîì àâòîðû ñ÷èòàþò ïðîãíîçèðîâàíèå, ìîäåëèðîâàíèå, à òàêæå

ïðîãðàììèðîâàíèå - ïîäôóíêöèÿìè ïëàíèðîâàíèÿ êàê ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ.
Çàäà÷à ïðîãðàììèðîâàíèÿ � èñõîäÿ èç ðåàëüíûõ óñëîâèé

ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû àëãîðèòìèðîâàòü åå ïåðåâîä â íîâîå çàäàííîå
ñîñòîÿíèå. Ñþäà âõîäèò ðàçðàáîòêà ñïîñîáà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû,
îïðåäåëåíèå òðåáóþùèõñÿ ðåñóðñîâ, âûáîð íàó÷íûõ ñðåäñòâ è ìåòîäîâ
óïðàâëåíèÿ.

Â ýòîé ñâÿçè ïîëåçíî óïîìÿíóòü òåðìèí ýêîíîìè÷åñêîå
ïðîãðàììèðîâàíèå  - �èíäèêàòèâíîå ïëàíèðîâàíèå�, ñèñòåìà
ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ ýêîíîìèêè íà îñíîâå êîìïëåêñíûõ
îáùåõîçÿéñòâåííûõ ïðîãðàìì, îòðàæàþùèõ ïðåäïî÷òèòåëüíûé âàðèàíò
ðàçâèòèÿ îáùåñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà è ñòðàòåãè÷åñêóþ êîíöåïöèþ ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêîé ïîëèòèêè. Âîçíèêëî ïîñëå Âòîðîé ìèðîâîé âîéíû âî Ôðàíöèè,
Íèäåðëàíäàõ, Íîðâåãèè, ßïîíèè; â 50-60-õ ãã. ïîëó÷èëî ðàñïðîñòðàíåíèå â
Øâåöèè, Ôèíëÿíäèè, Âåëèêîáðèòàíèè, Èòàëèè, Áåëüãèè, ÔÐÃ, Èñïàíèè; â 70-õ ãã.
� â ÑØÀ è Êàíàäå. Ýêîíîìè÷åñêîå ïðîãðàììèðîâàíèå íîñèò èíäèêàòèâíûé,
ò.å. ðåêîìåíäàòåëüíûé, õàðàêòåð: ïîêàçàòåëè ïðîãðàìì ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé
îáùèå îðèåíòèðû ðàçâèòèÿ.

 2. ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ

 2.1. Âðåìåííîé àñïåêò ïëàíèðîâàíèÿ

Ïëàíèðîâàíèå êàê ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðîöåññ
îïðåäåëåíèÿ öåëåé è ïóòåé èõ äîñòèæåíèÿ. Îíî îõâàòûâàåò ðàçëè÷íûå óðîâíè
òîé èëè èíîé îðãàíèçàöèè è âî âðåìåíè íîñèò äîëãîñðî÷íûé, ñðåäíåñðî÷íûé
è êðàòêîñðî÷íûé õàðàêòåð.

À. Â õîäå äîëãîñðî÷íîãî ïëàíèðîâàíèÿ (15-20 ëåò) îïðåäåëÿþòñÿ îáùèå
öåëè ôèðìû è ñòðàòåãèÿ. Îñíîâíàÿ çàäà÷à ñðåäíåñðî÷íîãî ïëàíèðîâàíèÿ
(îáû÷íî íà 5 ëåò) � âûáîð ñðåäñòâ äëÿ âûïîëíåíèÿ íàìå÷åííûõ öåëåé. Â
ýòèõ ïëàíàõ îïðåäåëÿåòñÿ îáùàÿ êàäðîâàÿ ïîëèòèêà, îáùàÿ
ïðîèçâîäñòâåííàÿ ñòðàòåãèÿ, îáùàÿ ôèíàíñîâàÿ ïîëèòèêà, îáùàÿ
ìàðêåòèíãîâàÿ ñòðàòåãèÿ.

Êðàòêîñðî÷íîå (èëè òåêóùåå) ïëàíèðîâàíèå (îáû÷íî íà 1 ãîä) ñ
äåòàëèçàöèåé ïî êâàðòàëàì è ìåñÿöàì èìååò íåñêîëüêî ôîðì. Îäíîé
èç íèõ ÿâëÿåòñÿ ðàçáèâêà ñðåäíåñðî÷íûõ ïëàíîâ íà êðàòêîñðî÷íûå, ñ
áîëåå äåòàëèçèðîâàííûìè îòðåçêàìè. Ïðè ýòîì íà ãîä ñîñòàâëÿþòñÿ
ïðîèçâîäñòâåííûé ïëàí, ôèíàíñîâûé ïëàí, ïëàí ïî ìàðêåòèíãó.

Á. Äðóãîé ôîðìîé òåêóùåãî ïëàíèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà ïîëèòèêè
è ìåõàíèçìîâ ðåãóëèðîâàíèÿ â ñëó÷àå âîçíèêíîâåíèÿ âîçìîæíûõ ñèòóàöèé â
áóäóùåì. Òàê, íåîáõîäèìî óæå çàðàíåå îïðåäåëèòü âîçìîæíóþ ïîëèòèêó
êîìïàíèè â ñëó÷àå âîçíèêíîâåíèÿ çàáàñòîâêè.

Â. Òðåòüåé ôîðìîé òåêóùåãî ïëàíèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ áþäæåòíîå
ïëàíèðîâàíèå. Áþäæåò ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ôèíàíñîâûé ïëàí (ðîñïèñü
äîõîäîâ è ðàñõîäîâ íà îïðåäåëåííûé ñðîê), êîòîðûé ñëóæèò ðóêîâîäñòâîì è
ñðåäñòâîì êîíòðîëÿ íàä áóäóùèìè îïåðàöèÿìè. Îáû÷íî ðàçðàáàòûâàþòñÿ
íåñêîëüêî âèäîâ  áþäæåòîâ èëè äàæå èõ ãðóïï:

- ñìåòà äîõîäîâ è ðàñõîäîâ;
- ñìåòà çàòðàò âðåìåíè, ìàòåðèàëîâ;
- ñìåòà êàïèòàëüíûõ ðàñõîäîâ;
- êàññîâûé áþäæåò;
- áàëàíñîâàÿ ñìåòà.
Áþäæåò êîîðäèíèðóåò äåéñòâèÿ ðàçëè÷íûõ ïîäðàçäåëåíèé îðãàíèçàöèè.
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Ýòàïû ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòà. Âåñü ïðîöåññ ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòà
ìîæíî ðàçäåëèòü íà ÷åòûðå ýòàïà. Ïåðâûé ýòàï ñâÿçàí ñ îáúÿâëåíèåì
âûñøèì ðóêîâîäñòâîì îáùèõ öåëåé ôèðìû. Â ýòîì ñëó÷àå, íåçàâèñèìî
îò ðàçìåðà îðãàíèçàöèè,  íàèáîëåå âàæíûì âîïðîñîì áóäåò
ïðîãíîçèðóåìûé óðîâåíü îáúåìà ïðîäàæ. Íà âòîðîì ýòàïå ïðîèñõîäèò
ïîäãîòîâêà îòäåëàìè è ïîäðàçäåëåíèÿìè îïåðàòèâíûõ ñìåò. Ýòè ñìåòû
èëè áþäæåòû îòäåëîâ ðàññ÷èòûâàþòñÿ íà çàêîí÷åííûé ïåðèîä âðåìåíè,
íàïðèìåð, íà øåñòü ìåñÿöåâ èëè íà ãîä. Íà òðåòüåì ýòàïå âûñøåå
ðóêîâîäñòâî ïðîâîäèò àíàëèç è ïðîâåðêó ïðåäëîæåíèé ïî áþäæåòó, è
çàòåì îòäåëû ïåðåäåëûâàþò ñâîè ïðåäëîæåíèÿ íà îñíîâå óêàçàíèé
âûñøåãî ðóêîâîäñòâà. Íà äàííîì ýòàïå âûñøåå ðóêîâîäñòâî çàíèìàåòñÿ
ðàñïðåäåëåíèåì ðåñóðñîâ âíóòðè îðãàíèçàöèè. Íà ÷åòâåðòîì ýòàïå
îñóùåñòâëÿåòñÿ ïîäãîòîâêà èòîãîâûõ áþäæåòîâ, ãäå âåäåòñÿ ïîñòàòåéíûé
ó÷åò ðåñóðñîâ è èñïîëüçîâàíèÿ ôîíäîâ . Îêîí÷àòåëüíî ýòè ïîäðîáíûå
ðàñ÷åòû ñîïîñòàâëÿþòñÿ ñ ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ êîíêðåòíîãî ðàáîòíèêà
èëè îòäåëà, ÷òîáû îïðåäåëèòü âîçìîæíîñòè ðóêîâîäñòâà âûïîëíèòü
êîíòðîëüíûå ïîêàçàòåëè.

 2.2. Âèäû ïëàíîâ

Òåïåðü ðàññìîòðèì èíòåðïðåòàöèþ òåêóùåãî ïëàíèðîâàíèÿ (òàáë. 1),
êîòîðàÿ äàåòñÿ â ó÷åáíîì ïîñîáèè ïîä ðåä. À.À.Ðàäóãèíà [2].

Òàáëèöà 1

Òðè òèïà òåêóùèõ ïëàíîâ

 Òèï ïëàíà  Ðîëü â ñèñòåìå ïëàíîâ  Ôîðìà ðàçðàáîòêè ïëàíà

 Ôóíêöèîíàëüíûå

ïëàíû

 Ïîìîùü ïðè âíåäðåíèè

ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà
êîðïîðàöèè

 Êëþ÷åâûå êðàòêîñðî÷íûå

öåëè è òàêòè÷åñêèå ïîäõîäû
ê ðåøåíèþ íàñóùíûõ

ïðîáëåì, âîçíèêàþùèõ íà
äàííîì ýòàïå â êàæäîé èç

ôóíêöèîíàëüíûõ ñôåð

 Åäèíîâðåìåííûå

ïëàíû
(ïðîãðàììíûå è

ïðîåêòíûå)

 Ñîäåðæèò óêàçàíèÿ ïî

îñóùåñòâëåíèþ äåéñòâèé,
íîñÿùèõ ðàçîâûé

õàðàêòåð

 Ïðîãðàììû, ïðîåêòû

 Ñòàáèëüíûå ïëàíû  Ñòàíäàðòèçèðóþò

ðåøåíèÿ ïî ðåãóëÿðíî
ïîâòîðÿþùèìñÿ

îïåðàöèÿì, ïðîöåññàì

 Ïðàâèëà è èíñòðóêöèè,

ðåêîìåíäàöèè, ñâîä
ñòàíäàðòîâ, íîðìàòèâíûå

ïëàíû

Íàèáîëüøèé èíòåðåñ âûçûâàþò ôóíêöèîíàëüíûå ïëàíû, îïèñûâàþùèå
äåéñòâèÿ, êîòîðûå ñòîèò ïðåäïðèíÿòü â áëèæàéøåì áóäóùåì â êîíêðåòíîé
ñôåðå ïðîèçâîäñòâà, è ñîäåðæàùèå ïåðå÷åíü áëèæàéøèõ öåëåé è âðåìåííûå
ðàìêè äëÿ èõ äîñòèæåíèÿ. Ðàññìîòðèì ñîñòàâëåíèå ôóíêöèîíàëüíûõ ïëàíîâ
(òàáë. 2-4) â ðàçëè÷íûõ ñôåðàõ ïî À.À. Ðàäóãèíó [2].
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Òàáëèöà 2

Îñíîâíûå àêöåíòû ôóíêöèîíàëüíîãî ìàðêåòèíãîâîãî ïëàíà

Îñíîâíûå

ñôåðû

Òèïè÷íûå âîïðîñû, ðàññìàòðèâàåìûå

â ìàðêåòèíãîâîì ïëàíå

Ïðîäóêò

(óñëóãè)

Êàêîé ïðîäóêò (óñëóãó) ìû âûäåëÿåì êàê îñíîâíîé?

Êàêîé ïðîäóêò (óñëóãà) ïðèíîñèò íàèáîëüøóþ ïðèáûëü?
Êàêîé èìèäæ ìû ïûòàåìñÿ ñîçäàòü äëÿ ñâîåãî ïðîäóêòà

(óñëóãè)?

Êàêèå íóæäû ïîòðåáèòåëåé óäîâëåòâîðÿþò íàøè ïðîäóêòû
(óñëóãè)?

Êàêèå èçìåíåíèÿ ìîãóò ïîâëèÿòü íà íàøó ïîòðåáèòåëüñêóþ

îðèåíòàöèþ?

Öåíà Êîíêóðåíòíîñïîñîáíû ëè íàøè òîâàðû â öåíàõ?
Âîçìîæíî ëè óñòàíîâèòü ñèñòåìó ñêèäîê èëè äðóãèõ

öåíîâûõ ìîäèôèêàöèé?
Ñîîòâåòñòâóåò ëè ñèñòåìà óñòàíîâëåíèÿ öåí ôåäåðàëüíûì

ñòàíäàðòàì, èëè îíà íîñèò ñïåöèôè÷åñêèå ÷åðòû?

Êàêîé òèï öåí ìû ïðèìåíÿåì (âûñîêèå, ñðåäíèå, íèçêèå)?

Êàêîâà ìàðêà ïðèðîñòà ïðèáûëè?
Êàêóþ ñèñòåìó öåíîîáðàçîâàíèÿ ìû ïðèìåíÿåì

(îðèåíòèðîâàííóþ íà èçäåðæêè ïðîèçâîäñòâà, ñïðîñ èëè
óñëîâèÿ êîíêóðåíöèè)?

Êàêîé îáúåì ðåàëèçàöèè íàèáîëåå ýôôåêòèâåí?

Ðåàëèçàöèÿ Åñòü ëè êàêèå-ëèáî ðåãèîíû, ãäå ïðîäàæè ïðèíîñÿò

áîëüøóþ ïðèáûëü?
Êàêîâû îñíîâíûå êàíàëû ðàñïðåäåëåíèÿ?

Êàêîâû öåëè, ñòðóêòóðà, óïðàâëåíèå â äèñòðèáüþòîðñêèõ

ôèðìàõ?
Íåîáõîäèìû ëè êàêèå-ëèáî èçìåíåíèÿ â îòíîøåíèÿõ ñ

äèñòðèáüþòîðàìè â óñëîâèÿõ îïòîâîé òîðãîâëè èëè

ðåàëèçàöèè?
Êàêîé äîëæíà áûòü îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà

ðàñïðåäåëåíèÿ?

Íà ÷òî îðèåíòèðîâàíî ðàñïðåäåëåíèå ïðîäóêòîâ, óñëóã (íà
êîíêðåòíóþ òåððèòîðèþ èëè îïðåäåëåííûé ðûíîê)?

Êàêîâû îñíîâíûå ôàêòîðû, ñïîñîáñòâóþùèå ïðîäâèæåíèþ

òîâàðîâ ê ïîòðåáèòåëþ?

Ôàêòîðû,

ñïîñîáñòâóþ-

ùèå

ïðîäâèæåíèþ
òîâàðîâ ê

ïîòðåáèòåëþ

Êàêîâû îñîáåííîñòè ðåêëàìû äëÿ êàæäîãî èç âèäîâ

ïðîèçâåäåííîé ïðîäóêöèè, ðûíêîâ, òåððèòîðèè?

Êàêèå âèäû ñðåäñòâ ìàññîâîé èíôîðìàöèè ìîãóò áûòü

èñïîëüçîâàíû â ðåêëàìíîé êàìïàíèè?
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Òàáëèöà 3

Îñíîâíûå àñïåêòû ôèíàíñîâîãî ïëàíà

Îñíîâíûå

ñôåðû

Òèïè÷íûå âîïðîñû, ðàññìàòðèâàåìûå â ôèíàíñîâîì

ïëàíå

Ïðèâëå÷åíèå

äåíåæíûõ
ñðåäñòâ

Êàêîâû îñíîâíûå èçäåðæêè ïî ïðèâëå÷åíèþ êàïèòàëà

(ïðîöåíòû ïî êðåäèòàì)?
Êàêîâà íàèáîëåå îïòèìàëüíàÿ ïðîïîðöèÿ ìåæäó êðàòêî- è

äîëãîñðî÷íûìè çàåìíûìè îáÿçàòåëüñòâàìè?

Êàêîâ áàëàíñ ìåæäó âíåøíèì è âíóòðåííèì
ôèíàíñèðîâàíèåì?

Êàêîâû ãðàíèöû äîïóñòèìîãî ðèñêà?

Êàêèå ôîðìû ëèçèíãà ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû íà áàçå
èìåþùèõñÿ ðåñóðñîâ (àêòèâîâ)?

Ðàñïðåäåëåíèå

ðåñóðñîâ

Êàêîâû ïðèîðèòåòû â ðàñïðåäåëåíèè ðåñóðñîâ ìåæäó

ôèðìàìè, âíóòðè êîðïîðàöèè èëè ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè
âíóòðè îòäåëüíûõ ôèðì?

Íà áàçå ÷åãî áóäåò îñóùåñòâëÿòüñÿ ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ?

Êàêèì îáúåìîì ðåñóðñîâ ìîæåò ìåíåäæåð íèçîâîãî çâåíà

ðàñïîðÿæàòüñÿ áåç îñîáîãî ðàçðåøåíèÿ âûøåñòîÿùèõ
ðóêîâîäèòåëåé?

Äèâèäåíäû è
îáúåì

ëèêâèäíûõ

ñðåäñòâ

Êàêîé ïðîöåíò ïðèáûëè äîëæåí ðàñïðåäåëÿòüñÿ â êà÷åñòâå
äèâèäåíäîâ?

Íàñêîëüêî âàæåí âîïðîñ ñòàáèëüíîãî óðîâíÿ äèâèäåíäîâ?

Âîçìîæíà ëè âûïëàòà äèâèäåíäîâ â êàêîé-ëèáî èíîé ôîðìå,

êðîìå äåíåæíîé?
Êàêîâû òðåáîâàíèÿ ê îáúåìó ëèêâèäíûõ ñðåäñòâ

(ìèíèìàëüíî íåîáõîäèìîå è ìàêñèìàëüíî âîçìîæíîå
êîëè÷åñòâî) äëÿ ïîääåðæàíèÿ îáùåãî áàëàíñà?

Íàñêîëüêî ëèáåðàëüíà/êîíñåðâàòèâíà ïîëèòèêà

çàèìñòâîâàíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ?

Êàêîâ íåîáõîäèìûé îáúåì ëèìèòîâ?
Êàêîâû ñðîêè âûïëàòû ïî òåêóùèì îáÿçàòåëüñòâàì?

Êàêèìè ïðàâèëàìè ñëåäóåò ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ ïðè
îñóùåñòâëåíèè ïëàòåæåé ïî äîëãîâûì îáÿçàòåëüñòâàì?
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Òàáëèöà 4

Îñíîâíûå àñïåêòû ôóíêöèîíàëüíîãî ïëàíà ïî óïðàâëåíèþ
ïðîèçâîäñòâîì

Îñíîâíûå
ñôåðû

Òèïè÷íûå âîïðîñû, ðàññìàòðèâàåìûå â ïëàíå óïðàâëåíèÿ
ïðîèçâîäñòâîì

Îáîðóäîâà-
íèå è

ìàøèíû

ßâëÿåòñÿ ëè ñèñòåìà ðàçìåùåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ
ìîùíîñòåé öåíòðàëèçîâàííîé?

Êàêîâà êîíöåíòðàöèÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî îáîðóäîâàíèÿ?

(Åäèíàÿ ëè ýòî ïðîèçâîäñòâåííàÿ ëèíèÿ èëè ñîâîêóïíîñòü
áîëüøîãî ÷èñëà åäèíèö îáîðóäîâàíèÿ?)

Íàñêîëüêî èíòåãðèðîâàíû ïðîöåññû ïðîèçâîäñòâåííîãî
îáìåíà?

Êàêîé óðîâåíü àâòîìàòèçàöèè è ìåõàíèçàöèè ìîæåò áûòü

èñïîëüçîâàí?

Íåîáõîäèìî ëè äëÿ äàííîãî ïðîèçâîäñòâà îáîðóäîâàíèå ñ
âûñîêîé ìîùíîñòüþ?

Ïîêóïêà Ñêîëüêî ðåñóðñîâ íåîáõîäèìî?
Êàê ìû áóäåì âûáèðàòü ïîñòàâùèêîâ è óñòàíàâëèâàòü ñâÿçü ñ

íèìè?

Êàêîé îáúåì ïðîèçâîäñòâåííûõ çàïàñîâ íåîáõîäèì?

Îïåðàòèâíîå
ïëàíèðîâàíèå

è êîíòðîëü

Êàêàÿ ñèñòåìà èíâåíòàðèçàöèè áóäåò ïðèìåíÿòüñÿ?
Êàê áóäåò îñóùåñòâëÿòüñÿ ó÷åò è êîíòðîëü çà ïðîöåññîì

ïðîèçâîäñòâà?

Êàêîâû îñíîâíûå ïîêàçàòåëè, ïî êîòîðûì êîíòðîëü áóäåò
îñóùåñòâëÿòüñÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü (êà÷åñòâî, èçäåðæêè, ðàñõîä

ìàòåðèàëîâ, ïðîñòîé è ò.ä.)?

Êàêîâû äîëæíû áûòü ìåðû íàêàçàíèÿ: ïðåâåíòèâíûå èëè
øòðàôíûå?

Êàêèå àêöåíòû íåîáõîäèìî ñäåëàòü â äàííîì ïðîèçâîäñòâå
(ñïåöèàëèçàöèÿ, ñòàíäàðòèçàöèÿ è ò.ä.)?

×òî êàñàåòñÿ ñòàáèëüíûõ ïëàíîâ, òî ýòî äèðåêòèâû, íàïðàâëåííûå íà
óâåëè÷åíèå îáùåé ýôôåêòèâíîñòè íà îñíîâå ñîáëþäåíèÿ ïðîñòåéøèõ
ïðèíöèïîâ îðãàíèçàöèè. Ñòàáèëüíûå ïëàíû ïðàêòè÷åñêè íå ñâÿçàíû ñî
ñòðàòåãèåé êîðïîðàöèè è ðàññ÷èòàíû íà óïðàâëåíèå åæåäíåâíûìè ïðîöåññàìè
â îðãàíèçàöèè. Ñóùåñòâóåò òðè òèïà òàêèõ ïëàíîâ: ïîëèòèêà, ïðîöåäóðû
(ñòàíäàðòíûå èíñòðóêöèè) è ïðàâèëà (ðåêîìåíäàöèè).

Ïîëèòèêà - ýòî ïîëîæåíèå, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðûì óñòàíàâëèâàþòñÿ
ïàðàìåòðû ïðèíÿòèÿ ïîâòîðÿþùèõñÿ âòîðîñòåïåííûõ ðåøåíèé. Ïîëèòèêà äàåò
îáùèå óêàçàíèÿ ïî îñóùåñòâëåíèþ äåÿòåëüíîñòè, à ôàêòè÷åñêè ÿâëÿåòñÿ
íàèáîëåå òèïè÷íûì è ïðîñòûì âèäîì ñòàáèëüíûõ ïëàíîâ. Íàïðèìåð, ëþáàÿ
êîìïàíèÿ ìîæåò ïðèäåðæèâàòüñÿ ïîëèòèêè, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðîé íà ñëóæáó
ê íåé ïðèíèìàþòñÿ ëþäè òîëüêî ñ îïðåäåëåííûì óðîâíåì îáðàçîâàíèÿ.

Ïðîöåäóðû (ñòàíäàðòíûå èíñòðóêöèè) ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé íå÷òî
âðîäå ïëàíà äåéñòâèé, ñîñòîÿùåãî èç ñåðèè øàãîâ, êîòîðûì íåîáõîäèìî
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ñëåäîâàòü ïðè âûïîëíåíèè îòäåëüíûõ [ïîâòîðÿþùèõñÿ] çàäàíèé èëè ïðè
èñïîëíåíèè îïðåäåëåííûõ îáÿçàííîñòåé. Íàãëÿäíûé ïðèìåð ñòàíäàðòíîé
èíñòðóêöèè - ïðåäïèñàíèå êëåðêó ìîòåëÿ íàñ÷åò ðåãèñòðàöèè íîâûõ êëèåíòîâ,
ðàñïèñàííîå ïî ïóíêòàì.

Ïðàâèëà (ðåêîìåíäàöèè) ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ïðåäïèñàíèÿ î òîì, êàêèå
äåéñòâèÿ äîëæíû (èëè íå äîëæíû) áûòü ïðåäïðèíÿòû â êàæäîé êîíêðåòíîé
ñèòóàöèè. Íàïðèìåð, êëåðêó â ìîòåëå äàíî ïðåäïèñàíèå íå äàâàòü ïîñåòèòåëÿì
êîìíàòó è êëþ÷è äî òåõ ïîð, ïîêà îíè íå âíåñóò ïðåäâàðèòåëüíóþ ïëàòó èëè
íå ïðåäúÿâÿò êðåäèòíóþ êàðòî÷êó. Åñëè êëåðê èãíîðèðóåò äàííóþ
ðåêîìåíäàöèþ, îí íåñåò ïåðñîíàëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü çà êàæäóþ
íåîïëà÷åííóþ êîìíàòó.

Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå � ïðîöåññ ôîðìóëèðîâêè ñòðàòåãèè
ïî ýòàïàì, ñ ðàçúÿñíåíèåì ðîëè êàæäîãî ÷ëåíà îðãàíèçàöèè (êàæäîãî åå
ïîäðàçäåëåíèÿ).

Âûðàáîòêà ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè - íå ñàìîöåëü ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïëàíèðîâàíèÿ. Ýòà ñëîæíàÿ è òðóäîåìêàÿ ðàáîòà ïðèîáðåòàåò ñìûñë, åñëè
ñòðàòåãèÿ â äàëüíåéøåì óñïåøíî ðåàëèçóåòñÿ. Äëÿ òîãî, ÷òîáû êîíòðîëèðîâàòü
ïðîöåññ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè è áûòü óâåðåííûìè â äîñòèæåíèè ïîñòàâëåííûõ
öåëåé, ðóêîâîäèòåëè îðãàíèçàöèè âûíóæäåíû ðàçðàáàòûâàòü ïëàíû, ïðîãðàììû,
ïðîåêòû è  áþäæåòû, ìîòèâèðîâàòü ïðîöåññ, ò.å. óïðàâëÿòü èì.

Îñíîâíûå
íàïðàâëåíèÿ
äåÿòåëüíîñòè

Ïëàí ðàçâèòèÿ
îðãàíèçàöèè

Ïëàí äèâåðñèôèêàöèè

Ëèêâèäàöèîííûé ïëàí

Ïëàí ÍÈÐ

Òàêòè÷åñêèå
ïëàíû Ïëàí ïî ìàðêåòèíãó

Ôèíàíñîâûé ïëàí

Ïëàí ïðîèçâîäñòâà

Ïëàí çàêóïîê

Áèçíåñ-ïëàí

Ïðîãðàììû
è ïëàíû-ïðîåêòû

Ðåçóëüòàòîì ôóíêöèîíèðîâàíèÿ  ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ
ÿâëÿåòñÿ ñîâîêóïíîñòü âçàèìîñâÿçàííûõ ïëàíîâûõ äîêóìåíòîâ, â êîòîðûõ
îòðàæåíû ïðèíÿòûå ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ è ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ.
Ñèñòåìà ïëàíîâ ñëóæèò ôîðìîé ìàòåðèàëèçàöèè ïëàíîâîé äåÿòåëüíîñòè
îðãàíèçàöèè, íî íå ãëàâíûì åå ðåçóëüòàòîì. Ãëàâíûì ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå

Ðèñ. 1. Ñèñòåìà ïëàíîâ îðãàíèçàöèè
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öåëåé, ñòðàòåãèé, ïðîãðàìì, ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ, ïîçâîëÿþùèå
îðãàíèçàöèè âî âñåîðóæèè âñòðåòèòü áóäóùèå ïåðåìåíû. À ýòè ïåðåìåíû
ñëóæàò ñîäåðæàòåëüíûì ðåçóëüòàòîì ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ è ìîãóò
âêëþ÷àòü ïëàíû íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ ðàáîò (ÍÈÐ), äèâåðñèôèêàöèè
ïðîäóêöèè, óòâåðæäåíèå íà ðûíêå íîâîé ïðîäóêöèè,  ñâîðà÷èâàíèå è
ëèêâèäàöèþ íåðåíòàáåëüíûõ ïðîèçâîäñòâ è ò.ä . Íà ðèñ. 1 ïðåäñòàâëåíà
êîíöåïòóàëüíàÿ ñõåìà ñèñòåìû ïëàíîâ, êîòîðûå äîëæíà ðàçðàáàòûâàòü
îðãàíèçàöèÿ â óñëîâèÿõ  ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè.

Îñíîâíàÿ ïðåäïîñûëêà, ëåæàùàÿ â îñíîâå ñòðóêòóðèçàöèè ñèñòåìû
ïëàíîâ, îòðàæàåò èçâåñòíûé âûâîä òåîðèè óïðàâëåíèÿ -  �çàêîí íåîáõîäèìîãî
ðàçíîîáðàçèÿ�, ñîãëàñíî êîòîðîìó ñëîæíàÿ ñèñòåìà òðåáóåò ñëîæíîãî
óïðàâëÿþùåãî ìåõàíèçìà. Èíûìè ñëîâàìè, ñèñòåìà ïëàíîâ äîëæíà áûòü
ïðèìåðíî òàêîé æå ñëîæíîé, êàê ñàìà îðãàíèçàöèÿ è âíåøíèå ôàêòîðû, êîòîðûå
äîëæíû áûòü â íåé îòðàæåíû.

Êàê âèäíî èç ñõåìû íà ðèñ. 1, â ñîâðåìåííîé îðãàíèçàöèè äîëæíû
ðàçðàáàòûâàòüñÿ ÷åòûðå ãðóïïû âçàèìîñâÿçàííûõ ïëàíîâ:

1. Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè, ãëàâíûì ñîäåðæàíèåì êîòîðûõ
ÿâëÿåòñÿ ñòðàòåãèÿ íà îáîçðèìîå áóäóùåå - 10-15 ëåò, èíîãäà è áîëåå.

2. Ïëàíû ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè íà ñðîê îò 1 ãîäà äî 5 ëåò. Ñ ïîçèöèé
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ âàæíåéøèì ñîäåðæàíèåì èõ ñëóæàò
ïåðñïåêòèâû  ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâà, ïåðåõîä ê âûïóñêó íîâîãî
ïîêîëåíèÿ ïðîäóêöèè, íîâîé òåõíîëîãèè.

3. Òàêòè÷åñêèå * ïëàíû, ðåãëàìåíòèðóþùèå òåêóùóþ  äåÿòåëüíîñòü
îðãàíèçàöèè.

4. Ïðîãðàììû è ïëàíû-ïðîåêòû, êîòîðûå íîñÿò  öåëåâîé õàðàêòåð:
ðàçðàáîòêà íîâîé ïðîäóêöèè è  òåõíîëîãèè, ñíèæåíèå çàòðàò íà ïðîèçâîäñòâî,
ýêîíîìèÿ ýíåðãîðåñóðñîâ, ïðîíèêíîâåíèå íà íîâûå ðûíêè è äð.

Ïåðâûå äâå ãðóïïû ïëàíîâ ÿâëÿþòñÿ îñíîâíûì  ïðîäóêòîì
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Ýòè ïëàíû  äîëæíû â ïîñëåäóþùåì
òðàíñôîðìèðîâàòüñÿ â òàêòè÷åñêèå è  ïëàíû-ïðîåêòû, ïîñêîëüêó îíè ìîãóò
áûòü ðåàëèçîâàíû  ëèøü ÷åðåç íèõ. Ê òîìó æå ïðîåêòû ñëóæàò îáîñíîâàíèåì
âûáðàííûõ íà áîëåå ðàííèõ ñòàäèÿõ ñòðàòåãèé ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè.
Ñëåäîâàòåëüíî, òàêòè÷åñêèå ïëàíû è ïðîåêòû òàêæå ÷àñòè÷íî âõîäÿò â ñèñòåìó
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ.

Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè. Ýòîò ïëàí åùå íàçûâàþò
ñòðàòåãè÷åñêèì. Îí ÿâëÿåòñÿ âåðøèíîé ñèñòåìû ïëàíîâ ïîòîìó, ÷òî
õàðàêòåðèçóåò îñíîâíîå íàçíà÷åíèå îðãàíèçàöèè, åå öåëè è ñòðàòåãèè. Ýòîò
ïëàí ñëóæèò îðèåíòèðîì äëÿ âñåõ ïðî÷èõ ïëàíîâ. Îäíîâðåìåííî îí ñëóæèò è
îãðàíè÷åíèåì ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé îòíîñèòåëüíî îñíîâíûõ  íàïðàâëåíèé
äåÿòåëüíîñòè (ïðîäóêòîâ è óñëóã) è ðûíêîâ.

Ïëàí ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè. Îí îïðåäåëÿåò  ìåðîïðèÿòèÿ, êîòîðûå
íåîáõîäèìû äëÿ ñîçäàíèÿ íîâûõ ïîêîëåíèé ïðîäóêòîâ è óñëóã, áîëåå ÷åòêî
î÷åð÷èâàåò ïóòè âûõîäà íà íîâûå  ïîçèöèè, îïðåäåëåííûå â �îñíîâíûõ
íàïðàâëåíèÿõ äåÿòåëüíîñòè�. Ïëàí ðàçâèòèÿ äàåò îòâåò íà  âîïðîñû: Êàêèå
óñëîâèÿ íà òîâàðû è óñëóãè îðãàíèçàöèè îæèäàþòñÿ? Êàêèå óñëîâèÿ è êëèìàò
íåîáõîäèìî  ñîçäàòü âíóòðè îðãàíèçàöèè, ÷òîáû îáëåã÷èòü ñîçäàíèå íîâûõ
âèäîâ ïðîäóêöèè è âûÿâëåíèå íîâûõ ðûíêîâ  ñáûòà? Êàêîâû èìåþùèåñÿ
ðåñóðñû äëÿ ñîçäàíèÿ íîâûõ âèäîâ ïðîäóêöèè è óñëóã?

Ïëàí ðàçâèòèÿ ñëóæèò îðèåíòèðîì äëÿ ðàçðàáîòêè: à) ïëàíà
äèâåðñèôèêàöèè, êîòîðûé õàðàêòåðèçóåò ñîçäàíèå íîâûõ âèäîâ ïðîäóêöèè,
óñëóã è ðûíêîâ, ïðèçâàííûõ äîïîëíèòü èëè çàìåíèòü âûïóñêàåìóþ ïðîäóêöèþ;
___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

* Òàêòèêà (ãðå÷. taktika � èñêóññòâî ïîñòðîåíèÿ âîéñê, îò tasso � ñòðîþ, âûñòðàèâàþ), çäåñü:
ñîâîêóïíîñòü ñðåäñòâ è ïðèåìîâ äëÿ äîñòèæåíèÿ íàìå÷åííîé öåëè.
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á) ëèêâèäàöèîííîãî ïëàíà, êîòîðûé ïîêàçûâàåò, îò êàêèõ  ýëåìåíòîâ
îðãàíèçàöèÿ äîëæíà îñâîáîäèòüñÿ (îò ïðîäóêòîâ, óñëóã, ñîáñòâåííîñòè èëè
ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé); â) ïëàíà ÍÈÐ, â êîòîðîì îòðàæåíû ìåðîïðèÿòèÿ
ïî ðàçðàáîòêå íîâûõ òîâàðîâ è òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ ñ ó÷åòîì
ñóùåñòâóþùåãî ñïðîñà èëè íîâûõ ðûíêîâ äëÿ óæå ïðîèçâîäèìûõ òîâàðîâ è
óñëóã. Ïëàí ÍÈÐ çàòðàãèâàåò âñå ýëåìåíòû îðãàíèçàöèè - ïðîäóêòû, ðûíêè,
ôèíàíñû è óïðàâëåíèå.

Òàêòè÷åñêèå ïëàíû. Ýòè ïëàíû òàêæå íàçûâàþò �ïëàíàìè òåêóùåé
äåÿòåëüíîñòè� èëè �ïëàíàìè ïðèáûëè�. Îíè îðèåíòèðîâàíû íà òå ìåðîïðèÿòèÿ,
ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ âûïóñêàåìûå òîâàðû è óñëóãè ïðîèçâîäÿòñÿ è ïîñòóïàþò
íà ñóùåñòâóþùèå ðûíêè. Ïëàíû òåêóùåé äåÿòåëüíîñòè ïîäêðåïëÿþòñÿ ïëàíàìè
äëÿ êàæäîé ôóíêöèîíàëüíîé çîíû: ñáûò, ôèíàíñû, ïðîèçâîäñòâî, çàêóïêè è
ò.ä. Ýòè ïëàíû òåñíî óâÿçàíû ñî ñòðàòåãè÷åñêèì ïëàíîì, õîòÿ è íå ÿâëÿþòñÿ
åãî ÷àñòüþ.

Òàêòè÷åñêèå ïëàíû ñëóæàò îñíîâíûì èíñòðóìåíòîì ðåàëèçàöèè
ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ è ñ ýòîé òî÷êè çðåíèÿ èìåþò íåêîòîðûå îòëè÷èÿ îò
ïîñëåäíèõ, êîòîðûå íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü â ïðàêòè÷åñêîé ðàáîòå:

- òàêòè÷åñêèå ïëàíû ðàçðàáàòûâàþòñÿ â ïîëíîì ñîîòâåòñòâèè ñî
ñòðàòåãè÷åñêèìè ïëàíàìè, â èõ ðàçâèòèå;

- ïðè ðàçðàáîòêå òàêòè÷åñêèõ ïëàíîâ ðåàëèçóåòñÿ ïðèíöèï: �êòî äîëæåí
âûïîëíÿòü ïëàíû, òîò èõ è ðàçðàáàòûâàåò�. Èíûìè ñëîâàìè, åñëè ñòðàòåãè÷åñêèå
ïëàíû è ðåøåíèÿ ïî íèì ïðèíèìàåò âûñøåå ðóêîâîäñòâî îðãàíèçàöèè, òî
òàêòè÷åñêèå ïëàíû ðàçðàáàòûâàþòñÿ íà óðîâíå ðóêîâîäèòåëåé ñðåäíåãî çâåíà;

- òàêòè÷åñêèå ïëàíû, êàê ïðàâèëî, ðàññ÷èòàíû íà áîëåå êîðîòêèé ïåðèîä
âðåìåíè, ÷åì ñòðàòåãè÷åñêèå, ïîýòîìó ðåçóëüòàòû èõ ðåàëèçàöèè ïðîÿâëÿþòñÿ
ñðàâíèòåëüíî áûñòðî è âîçìîæíî áûñòðîå ïðèíÿòèå ìåð ïî âûÿâëåííûì
îòêëîíåíèÿì.

Çäåñü âàæíî òàêæå ïîä÷åðêíóòü, ÷òî â óñëîâèÿõ ïåðåõîäà ê ðûíî÷íîé
ýêîíîìèêå ñóùåñòâåííî ìåíÿþòñÿ ñòðóêòóðà òàêòè÷åñêèõ ïëàíîâ, ïðèíöèïû
èõ ðàçðàáîòêè è ïðèîðèòåòû îñíîâíûõ ðàçäåëîâ. Òàê, ãîäîâîé ïëàí îðãàíèçàöèè,
êàê ïðàâèëî, âêëþ÷àåò ÷åòûðå îñíîâíûõ ðàçäåëà: ïëàí ïî ìàðêåòèíãó,
ôèíàíñîâûé ïëàí, ïëàí ïðîèçâîäñòâà, ïëàí çàêóïîê. Ïëàí ïî ìàðêåòèíãó
ïðîäóêöèè, êîòîðûé ðàçðàáàòûâàåòñÿ ÷åðåç ìàðêåòèíãîâûé ïîäõîä, ÿâëÿåòñÿ
�çàäàþùèì� äëÿ âñåõ ïîñëåäóþùèõ ðàçäåëîâ. Â  çàâèñèìîñòè îò ýòàïà ðàçâèòèÿ
ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé è  ñëîæèâøèõñÿ âíåøíèõ óñëîâèé äåÿòåëüíîñòè ôèðìû
ìåíÿþòñÿ ïðèîðèòåòû ðàçäåëîâ ïëàíà, èõ çíà÷èìîñòü. Íà  ïåðâîå ìåñòî ìîæåò
âûõîäèòü ïëàí ñáûòà, èëè  ôèíàíñîâûé ïëàí, èëè ïðîèçâîäñòâåííûé.

 Êàæäûé ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí îáÿçàòåëüíî  ïîäêðåïëÿåòñÿ êîìïëåêñîì
ïðîãðàìì è ïëàíîâ-ïðîåêòîâ. Òàê íàïðèìåð, ïëàí ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè
îáîñíîâûâàåòñÿ êðàòêî-, ñðåäíå- è äîëãîñðî÷íûìè ïðîãðàììàìè,
êîíêðåòèçèðóþùèìè âêëþ÷åííûå â íåãî ìåðîïðèÿòèÿ. Ýòî ìîãóò áûòü
ïðîãðàììû ðàçðàáîòêè è âíåäðåíèÿ íîâîãî  âèäà ïðîäóêòà; ðàçðàáîòêè è
âíåäðåíèÿ íîâîé  óïðàâëåí÷åñêîé èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû, ïåðåñòðîéêè
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ôèðìû è äð. Ïðîãðàììû, â ñâîþ î÷åðåäü,
ïîäêðåïëÿþòñÿ êîíêðåòíûìè ïðîåêòàìè.  Êàæäûé ïðîåêò óíèêàëåí â òîì
ñìûñëå, ÷òî èìååò îïðåäåëåííóþ ñòîèìîñòü, ãðàôèê ðåàëèçàöèè è  òåõíèêî-
ýêîíîìè÷åñêèå ïàðàìåòðû.

Îòìåòèì âàæíóþ ìåòîäîëîãè÷åñêóþ îñîáåííîñòü  ôîðìèðîâàíèÿ ñèñòåìû
ïëàíîâûõ äîêóìåíòîâ â  ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíèðîâàíèè - íåîáõîäèìîñòü
ìåõàíèçìà àäàïòàöèè*  ïëàíîâ îðãàíèçàöèè ê ìåíÿþùèìñÿ âíåøíèì  óñëîâèÿì
___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

*Àäàïòàöèÿ (îò ñðåäíåâåêîâîãî ëàò. adaptatio � ïðèñïîñîáëåíèå), ñîâîêóïíîñòü îñîáåííîñòåé,
îáåñïå÷èâàþùàÿ âîçìîæíîñòü ñïåöèôè÷åñêîãî îáðàçà æèçíè â îïðåäåëåííûõ óñëîâèÿõ âíåøíåé ñðåäû.
Àäàïòàöèåé íàçûâàåòñÿ è ñàì ïðîöåññ âûðàáîòêè ïðèñïîñîáëåíèé. Îáîçíà÷àåò òàêæå ïðîöåññ ïðèâûêàíèÿ.
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ðàçâèòèÿ.  Àäàïòèâíûé õàðàêòåð ïëàíîâ  ïðåäïîëàãàåò, ÷òî îíè äîëæíû áûòü
äîñòàòî÷íî ãèáêèìè,  ëåãêî ïðèñïîñàáëèâàåìûìè ê íåîæèäàííûì èçìåíåíèÿì
âíåøíèõ ôàêòîðîâ. Ñëåäîâàòåëüíî, ÷òîáû îáåñïå÷èòü àäàïòèâíûé õàðàêòåð
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ, âñå âèäû ïëàíîâ, îñîáåííî òàêòè÷åñêèå,
äîëæíû  ïðåäóñìàòðèâàòü äåéñòâèÿ íà ñëó÷àé íåïðåäâèäåííûõ îáñòîÿòåëüñòâ.
Ýòè äåéñòâèÿ äîëæíû áûòü ðåàëèçîâàíû ÷åðåç èçâåñòíûé ìåòîäè÷åñêèé ïðèåì
- ñèòóàöèîííîå  ïëàíèðîâàíèå.

Ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí âñåãäà ñóáúåêòèâåí ïî ñâîåé  ïðèðîäå è îñíîâàí
íà ïðåäïîëîæåíèÿõ, ìíåíèÿõ,  ïðîãíîçàõ è ïðåäñêàçàíèÿõ, ñîïðÿæåííûõ ñ
íåêîòîðîé  ñòåïåíüþ íåîïðåäåëåííîñòè è ðèñêà. Ïîýòîìó ðóêîâîäñòâó
îðãàíèçàöèè âåñüìà âàæíî çíàòü, ÷òî ïðîèçîéäåò, åñëè ñäåëàííûå
ïðåäïîëîæåíèÿ è ïðîãíîçû íå ñáóäóòñÿ. Ñèòóàöèîííûå ïëàíû ïîçâîëÿþò
îòâåòèòü íà ïîñòàâëåííûé âîïðîñ è îïðåäåëèòü, äî êàêîé ñòåïåíè îðãàíèçàöèè
ïðèäåòñÿ èçìåíèòü öåëè è ñòðàòåãèþ ñâîåãî ïîâåäåíèÿ â áóäóùåì.

Îðãàíèçàöèè, â êîòîðûõ ñèòóàöèîííûå ïëàíû ñòàëè îðäèíàðíîé  ÷àñòüþ
îáùåé ñèñòåìû ïëàíîâ, ïðèîáðåòàþò ñïîñîáíîñòü áûñòðî è ýôôåêòèâíî
ðåàãèðîâàòü íà ïåðåìåíû âî âíåøíåé ñðåäå; ýòà ðåàêöèÿ íàõîäèò îòðàæåíèå
âî âñåé ñèñòåìå ïëàíîâ è ïðåæäå âñåãî - â ïëàíàõ òåêóùåé äåÿòåëüíîñòè.
Òàêèì îáðàçîì, àäàïòèâíûé ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí äîëæåí ïðåäñòàâëÿòü
ñîáîé ñîâîêóïíîñòü ñèòóàöèîííûõ ïëàíîâ, êàæäûé èç êîòîðûõ âñòóïàåò â
äåéñòâèå ïðè îïðåäåëåííûõ ñèòóàöèÿõ, ñêëàäûâàþùèõñÿ âî âíåøíåé ñðåäå
îðãàíèçàöèè.

Ñèñòåìà ïëàíîâ, ïðîãðàìì è ïðîåêòîâ, ïîìèìî âûïîëíåíèÿ îñíîâíîé
ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ, ÿâëÿåòñÿ åùå è íåîáõîäèìûì èíñòðóìåíòîì
ðàñïðåäåëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ è òàêòè÷åñêèõ ðåñóðñîâ. Ôàêòè÷åñêè
ïðåäâàðèòåëüíûì ïîêàçàòåëåì êà÷åñòâà ïëàíà èëè ïðîãðàììû ñëóæèò æåëàíèå
ðóêîâîäñòâà âûäåëèòü ðåñóðñû íà èõ ðåàëèçàöèþ. Ïëàíû ïîìîãàþò
ðàñïðåäåëÿòü ðåñóðñû ïî íàïðàâëåíèÿì, êîòîðûå, ïî ìíåíèþ ðóêîâîäñòâà,
ÿâëÿþòñÿ íàèáîëåå ýôôåêòèâíûìè è âåäóò ê äîñòèæåíèþ ïîñòàâëåííûõ öåëåé.
Âìåñòå ñ òåì ïëàíû íå äàþò ïîëíîãî îòâåòà íà âîïðîñ: êàêèå êîíêðåòíî ðåñóðñû
è â êàêîì êîëè÷åñòâå òðåáóþòñÿ?

Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ìåòîäîâ îïðåäåëåíèÿ ïîòðåáíîñòåé è
ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ ðåàëèçàöèè âûáðàííîé
îðãàíèçàöèåé ñòðàòåãèè è êîîðäèíàöèè ïîñëåäóþùèõ äåéñòâèé. Íà ïåðâîì
ýòàïå ïëàíèðîâàíèÿ èñïîëüçóþòñÿ îöåíêè ýêñïåðòîâ,  ðàçëè÷íûå
óêðóïíåííûå ìåòîäû, îñíîâàííûå íà íîðìàòèâàõ,  áþäæåòû. Íî íàèáîëåå
øèðîêî ðàñïðîñòðàíåííûì ìåòîäîì ôîðìàëüíîãî ïëàíèðîâàíèÿ, êîòîðûé
èñïîëüçóåòñÿ äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ñîãëàñîâàííîñòè ìåæäó ðàçëè÷íûìè
ïëàíàìè è ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ, ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà áþäæåòîâ.

Â îòå÷åñòâåííîé ïðàêòèêå ïåðñïåêòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ, êîãäà
îñíîâíûì èñòî÷íèêîì ôèíàíñèðîâàíèÿ ðàçâèòèÿ ñëóæèë ãîñóäàðñòâåííûé
áþäæåò, äëÿ ýòèõ öåëåé ðàçðàáàòûâàëèñü ñìåòû ðàñõîäîâ. Ïðåèìóùåñòâî
áþäæåòîâ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî îíè íå òîëüêî îòâå÷àþò íà âîïðîñ, ñêîëüêî
è êàêèõ ðåñóðñîâ òðåáóåòñÿ, íî è  ïîêàçûâàþò èñòî÷íèêè èõ ïîïîëíåíèÿ.
Ñóùíîñòíîé ÷åðòîé áþäæåòà ÿâëÿåòñÿ êîëè÷åñòâåííàÿ îöåíêà ðåñóðñîâ è
öåëåé. Íàèáîëåå ÷àñòî  áþäæåòû ðàçðàáàòûâàþòñÿ è îöåíèâàþòñÿ â
ñòîèìîñòíûõ ïîêàçàòåëÿõ, íî èíîãäà ïðèìåíÿþòñÿ âðåìåííûå, òðóäîâûå è
íàòóðàëüíûå. Êîëè÷åñòâåííûå ïîêàçàòåëè áþäæåòà äàþò âîçìîæíîñòü
ðóêîâîäèòåëþ îöåíèòü, ñðàâíèòü è ñêîîðäèíèðîâàòü ðàçëè÷íûå àñïåêòû
ðàáîòû îðãàíèçàöèè.

Ðàçðàáîòêà áþäæåòà - äîâîëüíî ñëîæíàÿ è îòâåòñòâåííàÿ ðàáîòà, êîòîðàÿ
âûïîëíÿåòñÿ â ðàìêàõ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Îíà íà÷èíàåòñÿ ñ
îáúÿâëåíèÿ ðóêîâîäñòâîì îðãàíèçàöèè îáùåé ìèññèè ôèðìû è öåëåé
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ñòðàòåãè÷åñêèõ õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé (ÑÕÏ)*  è îòäåëüíûõ
ïîäðàçäåëåíèé. Çàòåì  ÑÕÏ è ïîäðàçäåëåíèÿ ïðèñòóïàþò ê ðàçðàáîòêå
ïðåäâàðèòåëüíûõ ñìåò èëè áþäæåòîâ íà îïðåäåëåííûé ïëàíîâûé ïåðèîä.
Ýòè äîêóìåíòû ïðåäñòàâëÿþòñÿ ðóêîâîäñòâó, êîòîðîå èõ òùàòåëüíî èçó÷àåò, è
â ïëàíû ÑÕÏ âíîñÿòñÿ  íåîáõîäèìûå êîððåêòèâû è ðóêîâîäÿùèå óêàçàíèÿ ïî
óòî÷íåíèþ áþäæåòîâ. Ôàêòè÷åñêè íà ýòîé ñòàäèè ïðîèñõîäèò ðàñïðåäåëåíèå
èìåþùèõñÿ ðåñóðñîâ ìåæäó ÑÕÏ, è îïðåäåëÿþòñÿ ôîíäû, èç êîòîðûõ îíè
áóäóò ôèíàíñèðîâàòüñÿ èëè ñíàáæàòüñÿ. Íà çàâåðøàþùåì ýòàïå ðàçðàáîòêè
áþäæåòà íà îñíîâå óêàçàíèé ðóêîâîäñòâà ïðîèñõîäèò äåòàëüíûé ïîñòàòåéíûé
ó÷åò ðåñóðñîâ è èñòî÷íèêîâ èõ ïîëó÷åíèÿ.

Êàê ïðàâèëî, ïðîöåññ ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ ìåæäó ÑÕÏ,
ïîäðàçäåëåíèÿìè, ïëàíàìè è ïðîãðàììàìè íå çàêàí÷èâàåòñÿ ñ ðàçðàáîòêîé
èòîãîâîãî áþäæåòà. Àäàïòèâíûé õàðàêòåð ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ ïðåäïîëàãàåò
ïåðèîäè÷åñêóþ êîððåêòèðîâêó áþäæåòîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ èçìåíåíèåì öåëåé
èëè ñòðàòåãèé îðãàíèçàöèè èëè åå ïîäðàçäåëåíèé. Ïîýòîìó î÷åíü âàæíî
ñîçäàòü ïîñòîÿííî äåéñòâóþùèé ìåõàíèçì ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ. Ýòà
çàäà÷à ìîæåò ðåøàòüñÿ óæå íàçâàííûìè ìåòîäàìè. Óäîáíûì èíñòðóìåíòîì
âûïîëíåíèÿ äàííîé ðàáîòû ñëóæèò èçâåñòíûé ìåòîä ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ
ðåñóðñîâ ñ ïîìîùüþ ñåòåâîãî ãðàôèêà. Íàðÿäó ñ õîðîøåé è íàãëÿäíîé
ñòðóêòóðèçàöèåé êîìïëåêñà âûïîëíÿåìûõ ðàáîò, èõ âçàèìîóâÿçêîé è
âçàèìîîáóñëîâëåííîñòüþ, ïîÿâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ äëÿ
ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ ñîâðåìåííîé âû÷èñëèòåëüíîé òåõíèêè.

Ïëàíèðîâàíèå ñòðàòåãèè - âèä óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, òðåáóþùèé
çíà÷èòåëüíûõ óñèëèé è çàòðàò âðåìåíè. Ïîñêîëüêó ôóíêöèè ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïëàíèðîâàíèÿ îñóùåñòâëÿþò ëþäè, òî, êàê îòìå÷àëîñü âûøå, ýòîò ïðîöåññ
äîëæåí áûòü ôîðìàëèçîâàí, è èì íóæíî óïðàâëÿòü. Óïðàâëåíèå ðåàëèçàöèåé
ñòðàòåãèè äîëæíî îñóùåñòâëÿòüñÿ è ÷åðåç ñòèìóëèðîâàíèå äîëæíîãî ê íåìó
îòíîøåíèÿ ðóêîâîäèòåëåé è ðàáîòíèêîâ âñåõ óðîâíåé. Îñîáî çäåñü ñëåäóåò
îòìåòèòü íåîáõîäèìîñòü ñîçäàíèÿ è ïîñòîÿííîãî ïîääåðæàíèÿ õîðîøåãî
îðãàíèçàöèîííî-ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà, öåëåñîîáðàçíî ïðèâèòü
ñîòðóäíèêàì ìûñëü, ÷òî ïîñòîÿííûå èçìåíåíèÿ - åñòåñòâåííîå ñîñòîÿíèå
ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè, è ê ýòèì èçìåíåíèÿì íóæíî áûòü ïîñòîÿííî ãîòîâûìè.

Ãëàâíîå æå óñëîâèå ýôôåêòèâíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ - ýòî ïîñòîÿííîå âíèìàíèå ê íåìó ñî ñòîðîíû
âûñøèõ ðóêîâîäèòåëåé, èõ óìåíèå äîêàçàòü íåîáõîäèìîñòü ïëàíèðîâàíèÿ,
ïðèâëå÷ü ê âûðàáîòêå è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè øèðîêèé êðóã ñîòðóäíèêîâ. Ýòî
âíèìàíèå îñîáåííî âàæíî íà ïåðâîé ñòàäèè âíåäðåíèÿ ñèñòåìû ïëàíèðîâàíèÿ
â îðãàíèçàöèè. Ïîñëå âíåäðåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ è
ðàñïðîñòðàíåíèÿ åãî ïî âñåì ïîäðàçäåëåíèÿì, ïîñëå òîãî êàê îíî ïîäòâåðäèò
ñâîþ ýôôåêòèâíîñòü è ÷èñëî ðàáîòíèêîâ, îñîçíàâøèõ åãî íåîáõîäèìîñòü,
âîçðàñòåò, ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ âî ìíîãîì ìîæåò áûòü ñòðóêòóðèðîâàí, è â
íåì ñóùåñòâåííóþ ðîëü áóäåò èãðàòü ïîîùðåíèå ðàáîòíèêîâ çà öåííûå
ïðåäëîæåíèÿ ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè, ðàçðàáîòêå
íîâûõ ðûíêîâ, ñèñòåìû ïëàíèðîâàíèÿ, âûðàáîòêå íîâîé ñòðàòåãèè.

Þ.Â. Êóçíåöîâ è Â.È. Ïîäëåñíûõ îïèñûâàþò ïëàíèðîâàíèå ñ òî÷êè çðåíèÿ
îðãàíèçàöèè ïðîöåññà ñëåäóþùèì îáðàçîì [9].

Ïëàíèðîâàíèå êàê ñîñòàâíàÿ ÷àñòü ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ âûðàæàåòñÿ â
áîëüøîì ðàçíîîáðàçèè îðãàíèçàöèîííûõ ôîðì. Â îðãàíèçàöèÿõ ñ
öåíòðàëèçîâàííûì óïðàâëåíèåì ïëàíèðîâàíèå îáû÷íî òàêæå öåíòðàëèçîâàíî.
Ïðè âûñøåì ìåíåäæìåíòå èìååòñÿ öåíòðàëüíàÿ ñëóæáà, êîòîðàÿ ïîä÷èíÿåòñÿ
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________

* Ñòðàòåãè÷åñêîå õîçÿéñòâåííîå ïîäðàçäåëåíèå (ÑÕÏ) - òàêîå íàïðàâëåíèå èëè ãðóïïà ñìåæíûõ
íàïðàâëåíèé õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, êîòîðûå èìåþò ÿðêî âûðàæåííóþ
ñïåöèàëèçàöèþ, îïðåäåëåííûé êðóã ïîñòàâùèêîâ, ïîòðåáèòåëåé, êîíêóðåíòîâ è ðûíêîâ.
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íåïîñðåäñòâåííî ïðåçèäåíòó èëè âèöå-ïðåçèäåíòó è çàíèìàåòñÿ ðàçðàáîòêîé
ïåðñïåêòèâíûõ è òåêóùèõ ïëàíîâ äëÿ ïðåäïðèÿòèé è ïîäðàçäåëåíèé, âõîäÿùèõ
â îðãàíèçàöèþ. Ïðåäïðèÿòèÿ è ïîäðàçäåëåíèÿ íå èìåþò ïëàíîâûõ ñëóæá. Ýòà
ñõåìà ïðèìåíÿåòñÿ â îðãàíèçàöèÿõ ñ íåáîëüøèì ÷èñëîì ïðåäïðèÿòèé
îäèíàêîâîãî èëè áëèçêîãî ïðîôèëÿ. Â áîëüøèõ äåöåíòðàëèçîâàííûõ
îðãàíèçàöèÿõ ðàáîòà ïî ïåðñïåêòèâíîìó ïëàíèðîâàíèþ ñîñðåäîòî÷åíà â
ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ. Âûñøèé ìåíåäæìåíò îïðåäåëÿåò ëèøü
îáùåå íàïðàâëåíèå ðàçâèòèÿ: ðàçìåùåíèå è ñòðóêòóðó êàïèòàëîâëîæåíèé,
îáùèé îáúåì ïðîèçâîäñòâà è ïðèáûëè. Öåíòðàëüíàÿ ïëàíîâàÿ ñëóæáà
ðàçðàáàòûâàåò ôîðìó ïëàíîâ è äîâîäèò äî ïîäðàçäåëåíèé òå îãðàíè÷åíèÿ,
êîòîðûå íàêëàäûâàþòñÿ îáùèìè öåëÿìè îðãàíèçàöèè. Ïåðåíîñ öåíòðà òÿæåñòè
â ïëàíèðîâàíèè íà ïîäðàçäåëåíèÿ âûçâàí ðàçâèòèåì èõ ñàìîñòîÿòåëüíîñòè.
Êîîðäèíàöèþ è êîíòðîëü çà ðàáîòîé ïëàíîâûõ ñëóæá ïîäðàçäåëåíèé
îñóùåñòâëÿåò öåíòðàëüíàÿ ñëóæáà  ïëàíèðîâàíèÿ. Â êàæäîì ïîäðàçäåëåíèè
èìååòñÿ áþðî ïðîèçâîäñòâåííîãî ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ, êîòîðîå
çàíèìàåòñÿ ñîñòàâëåíèåì äåòàëüíûõ îïåðàòèâíûõ ïëàíîâ è îñóùåñòâëÿåò
êîíòðîëü çà èõ âûïîëíåíèåì.

2.3. Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå: ñóùíîñòü è ôóíêöèè

Â ïîñëåäíèå òðè äåñÿòèëåòèÿ â ñòðàíàõ Çàïàäà ïðîèñõîäèò ïðîöåññ
àäàïòàöèè ñèñòåì ïëàíèðîâàíèÿ è óïðàâëåíèÿ ê âíåøíåé ñðåäå. Ïðîèñõîäèò
çàìåíà ïðèíöèïà ñîñòàâëåíèÿ äîëãîñðî÷íûõ ïëàíîâ � îò áóäóùåãî ê
íàñòîÿùåìó, à íå îò ïðîøëîãî ê áóäóùåìó. Äîëãîñðî÷íîå ïëàíèðîâàíèå
ïðåâðàùàåòñÿ â ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå, ñóòü êîòîðîãî îòðàæàåòñÿ â
íåîáõîäèìîñòè ñîîòíîñèòü êàæäîäíåâíîå äåéñòâèå ñ ñîîáðàæåíèÿìè
îòíîñèòåëüíî äîëãîñðî÷íûõ öåëåé è ïîñëåäñòâèé, è ñòðîèòñÿ íà ñèòóàöèîííîé
îñíîâå. Ï. Äðàêåð*  â ñâÿçè ñ ýòèì ïèñàë: �Äîëãîâðåìåííîå ïëàíèðîâàíèå íå
âêëþ÷àåò áóäóùèå ðåøåíèÿ. Îíî âêëþ÷àåò âëèÿíèå áóäóùåãî íà ñåãîäíÿøíåå
ðåøåíèå�.**  Ïðîöåññ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ âêëþ÷àåò ÷åòûðå ýòàïà:
îöåíêà, âûáîð, èñïîëíåíèå è àíàëèç, ñóòü êîòîðûõ îòðàæåíà â ìîäåëè
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ (ðèñ. 2).

�Ñåðäöåâèíîé� ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ôàçà
àíàëèçà àëüòåðíàòèâ è âûáîðà ñòðàòåãèè, íàñòóïàþùàÿ, êîãäà ïðîôèëü êîìïàíèè
ðàçðàáîòàí. Äëÿ óäîáñòâà óñâîåíèÿ ìû ðàçîáüåì ñòðàòåãè÷åñêèé àíàëèç íà
÷åòûðå øàãà. Â äåéñòâèòåëüíîñòè æå ìåíåäæåðû îñóùåñòâëÿþò êàæäûé øàã
ïî íåñêîëüêó ðàç, êîãäà èç  ìíîæåñòâà àëüòåðíàòèâ îíè ïûòàþòñÿ âûáðàòü
îïòèìàëüíóþ ñòðàòåãèþ. Ïåðâûé øàã íà ýòîì ïóòè � SWOT-àíàëèç.  SWOT
� ýòî ñî÷åòàíèå ïåðâûõ áóêâ àíãëèéñêèõ ñëîâ  strength (ñèëà),  weakness
(ñëàáîñòü),  opportunity (âîçìîæíîñòü),  threat (óãðîçà). Íà ýòîì ýòàïå ïðîöåññà
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ìåíåäæåðû ñîïîñòàâëÿþò ðåçóëüòàòû àíàëèçà
âíåøíåé ñðåäû ñ ïðîôèëåì êîìïàíèè, ÷òîáû óâèäåòü, êàêîâû ñèëüíûå è
ñëàáûå ñòîðîíû ôèðìû, êàêèå âîçíèêàþò âçàèìîñâÿçàííûå âîçìîæíîñòè è
óãðîçû èõ áèçíåñó. Â ïðîöåññå SWOT-àíàëèçà ìåíåäæåðû äîëæíû îñóùåñòâèòü
äâå îïåðàöèè:

1. Ñðàâíèòü ïðîôèëü êîìïàíèè ñ âîçìîæíîñòÿìè, ðåàëüíûìè óãðîçàìè è
êëþ÷åâûìè òðåáîâàíèÿìè äëÿ äîñòèæåíèÿ óñïåõà â òîì ñåãìåíòå ðûíêà,
êîòîðûé îíè ìîãóò êîíòðîëèðîâàòü. Öåëü ýòîãî � âûÿâèòü âñå ñèëüíûå ñòîðîíû
êîìïàíèè, íà êîòîðûõ ìîæåò áûòü îñíîâàíà ýôôåêòèâíàÿ ñòðàòåãèÿ, è âñå
ñëàáûå ñòîðîíû, êîòîðûå íóæíî ïðåîäîëåòü.
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________

* Äðàêåð Ïèòåð (Drucker P.F.) � ïðîôåññîð àñïèðàíòóðû øêîëû áèçíåñà Íüþ-éîðêñêîãî
óíèâåðñèòåòà. Îäèí èç ñàìûõ ïîïóëÿðíûõ àâòîðîâ êíèã ïî âîïðîñàì ìåíåäæìåíòà.

** Management. - New York, 1979. - Ð. 220.
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Ðèñ. 2. Ïðîöåññ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ
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2. Ñðàâíèòü ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû ñâîåé ôèðìû ñ ôèðìàìè-
êîíêóðåíòàìè, è âûÿñíèòü, êàêèìè ñèëüíûìè ñòîðîíàìè îáëàäàþò êîíêóðåíòû
è êàêèå ïðåèìóùåñòâà èç ýòîãî îíè ìîãóò èçâëå÷ü.

Ïðèâåäåì äâà ïðèìåðà, èëëþñòðèðóþùèå SWOT-àíàëèç. Ôèðìà IBM
ïðîâåëà òùàòåëüíîå èçó÷åíèå ðûíêà ïåðñîíàëüíûõ êîìïüþòåðîâ â 80-õ ãîäàõ
è ïðèøëà ê âûâîäó, ÷òî íà ýòîì íîâîì ðûíêå ó íåå åñòü ñèëüíûå ñòîðîíû:
õîðîøàÿ ðåïóòàöèÿ ó åå èìåíè, òåõíîëîãèÿ, à òàêæå âîçìîæíîñòè ïî îêàçàíèþ
óñëóã. Òàêæå áûëî óñòàíîâëåíî, ÷òî íåäîñòàòîê ïðÿìûõ êîíòàêòîâ ñ
èíäèâèäóàëüíûìè ïîêóïàòåëÿìè ÷åðåç ðîçíè÷íóþ ñåòü ìîæåò ïîìåøàòü ôèðìå
ïðè âûõîäå íà ýòîò ðûíîê. Ñðàâíèâ ñâîè õàðàêòåðèñòèêè ñ õàðàêòåðèñòèêàìè
êîíêóðåíòîâ, òàêèõ êàê Apple è Tandy  (Radio Shack), IBM âûðàáîòàëà íà÷àëüíóþ
ñòðàòåãèþ âûõîäà íà ðûíîê ïåðñîíàëüíûõ êîìïüþòåðîâ ïóòåì ïðîäàæè
êîìïüþòåðîâ îïòîâèêàì è êðóïíûì îðãàíèçàöèÿì, èñïîëüçóÿ ñâîè íûíåøíèå
êàíàëû ðàñïðåäåëåíèÿ. Â òî æå âðåìÿ ôèðìà íà÷àëà øèðîêîìàñøòàáíóþ
äåÿòåëüíîñòü ïî óñèëåíèþ ñâîåé ïîçèöèè â ðîçíè÷íîé òîðãîâëå, êîòîðàÿ âåëàñü
â äâóõ íàïðàâëåíèÿõ. Ïåðâûì èç íèõ áûëà ïðîäàæà ëèöåíçèé íà òîðãîâëþ
ïåðñîíàëüíûìè êîìïüþòåðàìè ôèðìû IBM îòäåëüíûì ðîçíè÷íûì  ïðîäàâöàì.
Îäíîâðåìåííî ôèðìà íà÷àëà ñòðîèòåëüñòâî ñâîèõ ñîáñòâåííûõ ìàãàçèíîâ,
êîòîðûå äîëæíû áûëè ñòàòü áàçèñîì äëÿ øèðîêîãî ïðîíèêíîâåíèÿ ôèðìû íà
ðûíîê â áóäóùåì.

Êîãäà SWOT-àíàëèç çàâåðøåí, ìåíåäæåð íà÷èíàåò ïîèñê ðàçëè÷íûõ
ñòðàòåãèé, êîòîðûì ìîæåò ñëåäîâàòü ôèðìà, ÷òîáû èçâëå÷ü ìàêñèìàëüíûå
ïðåèìóùåñòâà èç èìåþùèõñÿ âîçìîæíîñòåé. Ñíà÷àëà îíè ðàññìàòðèâàþò
íûíåøíþþ ñòðàòåãèþ ôèðìû è ïðîâîäÿò ïðîöåäóðó, êîòîðàÿ íàçûâàåòñÿ
�âûáîðî÷íûé àíàëèç�. Íà ýòîì ýòàïå îïðåäåëÿþò, íàñêîëüêî ïîçâîëèëà
íûíåøíÿÿ ñòðàòåãèÿ äîñòè÷ü öåëåé, êîòîðûå áûëè ïîñòàâëåíû ïåðåä ôèðìîé.
Â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà âûáðàííàÿ ñòðàòåãèÿ ïðèâåëà ê äîñòèæåíèþ ïîñòàâëåííûõ
öåëåé, ñòîèò ïîäóìàòü î òîì, ÷òîáû âîñïîëüçîâàòüñÿ åþ è â äàëüíåéøåì,
åñòåñòâåííî, ïûòàÿñü åå óñîâåðøåíñòâîâàòü. Åñëè æå îáíàðóæåíî
çíà÷èòåëüíîå íåñîîòâåòñòâèå ìåæäó ïîëó÷åííûìè è æåëàåìûìè ðåçóëüòàòàìè,
íåîáõîäèìî èñêàòü äðóãèå ñòðàòåãè÷åñêèå àëüòåðíàòèâû è, ìîæåò áûòü,
èñïîëüçîâàòü äðóãèå ñòðàòåãè÷åñêèå ïîäõîäû.

Íà ñëåäóþùåì ýòàïå ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ìåíåäæåðû
îöåíèâàþò âàðèàíòû ñòðàòåãèè, ïðèìåíÿÿ ÷åòûðå êðóïíûõ êðèòåðèÿ:

1. Ñîâìåñòèì ëè êàæäûé âàðèàíò ñ îáùèìè öåëÿìè, öåííîñòÿìè è ìèññèåé
îðãàíèçàöèè? È íå áóäåò ëè ýòà ñòðàòåãèÿ òðåáîâàòü çíà÷èòåëüíûõ îòêëîíåíèé
îò ýòèõ ôóíäàìåíòàëüíûõ öåëåé (èëè áîëåå òîãî, èçìåíåíèé â íèõ)?

2. Èñïîëüçóåò ëè ñòðàòåãèÿ êëþ÷åâûå âîçìîæíîñòè è ãëàâíûå ôàêòîðû
óñïåõà êîìïàíèè?

3. Ïîçâîëÿåò ëè ýòà ñòðàòåãèÿ èçâëåêàòü ïðåèìóùåñòâà èç ñèëüíûõ ñòîðîí
ôèðìû è íå âîçëàãàåò ëè îíà ñëèøêîì áîëüøèõ íàäåæä íà òå îáëàñòè, êîòîðûå
ÿâëÿþòñÿ ñëàáûì ìåñòîì?

4. Â êîíå÷íîì èòîãå, ðåàëüíà ëè ýòà ñòðàòåãèÿ? Åñëè äà, òî êàêîâ ðèñê,
÷òî îíà íå áóäåò ýôôåêòèâíî ðàáîòàòü?

Îñíîâíàÿ çàäà÷à ìåíåäæåðîâ, çàíèìàþùèõñÿ îöåíêîé àëüòåðíàòèâíûõ
ñòðàòåãèé, çàêëþ÷àåòñÿ â ïðèñòàëüíîì èçó÷åíèè êàæäîé ñòðàòåãèè è âûÿñíåíèè,
êàêèìè êîíêóðåíòíûìè ïðåèìóùåñòâàìè äîëæíà îáëàäàòü ôèðìà, ÷òîáû ñäåëàòü
ýòó ñòðàòåãèþ óñïåøíîé, à òàêæå, íàñêîëüêî âåðîÿòíî, ÷òî ôèðìà ñóìååò
ïîëó÷èòü èëè ñîçäàòü ýòè êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà.

Âûáîð ñòðàòåãèè îáû÷íî òåñíî ñâÿçàí ñ îöåíêîé àëüòåðíàòèâíûõ
ñòðàòåãèé. Ìåíåäæåðû, èìåþùèå áîëüøîé îïûò â ñòðàòåãè÷åñêîì
ïëàíèðîâàíèè, îáû÷íî ïðîâîäÿò  ïîïàðíîå ñðàâíåíèå ñòðàòåãèé, ÷òîáû  êàæäàÿ
àëüòåðíàòèâà ïîëó÷èëà ñïðàâåäëèâóþ îöåíêó, ïðåæäå ÷åì ïðèíÿòü
îêîí÷àòåëüíîå ðåøåíèå. Ñëåäóåò òàêæå ïîìíèòü, ÷òî âñå ÷ëåíû îðãàíèçàöèè
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èìåþò ðàçíûå èíòåðåñû, è ïîýòîìó îäíà è òà æå ñòðàòåãèÿ áóäåò îäîáðåíà
îäíèìè è ìîæåò âûçâàòü îñòðîå íåäîâîëüñòâî ó äðóãèõ. Íàïðèìåð, âèöå-
ïðåçèäåíò êîìïàíèè, óïðàâëÿþùèé ñáûòîì, êîòîðûé îðãàíèçîâàë øèðîêóþ ñåòü
ðîçíè÷íîé òîðãîâëè, áóäåò êàòåãîðè÷åñêè ïðîòèâ âûáîðà òîé ñòðàòåãèè, êîòîðàÿ
áóäåò íàïðàâëåíà íà ðàçâèòèå òåëåìàðêåòèíãà èëè íîâûõ êàíàëîâ
ðàñïðåäåëåíèÿ. Â äðóãîì ñëó÷àå, âèöå-ïðåçèäåíò, óïðàâëÿþùèé
ïðîèçâîäñòâîì, ñ ýíòóçèàçìîì ïîääåðæèò ñòðàòåãèþ ðåãðåññèîííîé
èíòåãðàöèè, êîòîðàÿ ðåøèò ïðîáëåìû ñ ïðèîáðåòåíèåì êîìïëåêòóþùèõ äåòàëåé,
õîòÿ ýòî ìîæåò è íå âõîäèòü â äîëãîñðî÷íûå èíòåðåñû êîìïàíèè â öåëîì.

Ïîñëå òîãî, êàê ïëþñû è ìèíóñû êàæäîé ñòðàòåãèè âçâåøåíû è îáñóæäåíû,
ìåíåäæåðû âûáèðàþò ñòðàòåãèþ ôèðìû, ïûòàÿñü óðàâíîâåñèòü ðèñê,
ñâÿçàííûé ñ âûáîðîì êàæäîé èç ñòðàòåãèé, ñ èõ ïîòåíöèàëîì äëÿ äîëãîñðî÷íûõ
öåëåé ôèðìû. Ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé îáû÷íî  ïðîèñõîäèò ñëåäóþùèì
îáðàçîì: ñíà÷àëà äàåòñÿ îöåíêà êàæäîé èç àëüòåðíàòèâ, çàòåì ñëåäóåò
ïðîäîëæèòåëüíûé ïåðèîä îáñóæäåíèé è äåáàòîâ, êîòîðûé çàêàí÷èâàåòñÿ
ãîëîñîâàíèåì. Êîãäà ñîãëàñèå äîñòèãíóòî è ðåøåíèå ïðèíÿòî, íåîáõîäèìî
ñôîêóñèðîâàòü âíèìàíèå íà òîì, ÷òîáû íîâàÿ ñòðàòåãèÿ è ñîîòâåòñòâóþùèå
åé äîëãîñðî÷íûå öåëè áûëè ïîäðîáíî èçëîæåíû. Ïîñëå ýòîãî íóæíî ïðèñòóïàòü
ê âíåäðåíèþ ñòðàòåãèè â êàæäîäíåâíóþ äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè. Ýòî îçíà÷àåò,
÷òî ñòðàòåãèÿ äîëæíà áûòü ïåðåâåäåíà â êîíêðåòíûå äåéñòâèÿ äëÿ âñåõ ÷ëåíîâ
îðãàíèçàöèè.

Âíåäðåíèå ñòðàòåãèè âêëþ÷àåò ïðåæäå âñåãî ðàçðàáîòêó êðàòêîñðî÷íûõ
ïëàíîâ, ïîêðûâàþùèõ ïåðèîä â îäèí ãîä èëè ìåíüøå, â êîòîðûõ äàíû
ðåêîìåíäàöèè äëÿ êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ êîìïàíèè. Ýòè êðàòêîñðî÷íûå ïëàíû
äîëæíû áûòü íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçàíû ñî ñòðàòåãè÷åñêèì ïëàíîì äëÿ òîãî,
÷òîáû áûëî îáåñïå÷åíî ñîîòâåòñòâèå ìåæäó ñôîðìóëèðîâàííîé ñòðàòåãèåé
è ïðåäïðèíèìàåìûìè äåéñòâèÿìè. Êðàòêîñðî÷íûå ïëàíû íåîáõîäèìû êàê äëÿ
âñåé îðãàíèçàöèè â öåëîì, òàê è êîíêðåòíî äëÿ êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ. È
âíîâü ñëåäóåò ïîìíèòü, ÷òî îíè äîëæíû áûòü òåñíî ñâÿçàíû ñ äîëãîñðî÷íûìè
ïëàíàìè.

Óñïåõ ëþáîé ñòðàòåãèè çàâèñèò ÷àñòè÷íî îò òîãî, íàñêîëüêî âíèìàòåëüíî
ìåíåäæåð ñëåäèòü çà ïðîãðåññîì â êëþ÷åâûõ ñôåðàõ, çà èçìåíåíèåì
ñîñòîÿíèÿ íàèáîëåå âàæíûõ ðåñóðñîâ, ïîëîæåíèåì êîíêóðåíòîâ, çà ðûíî÷íûìè
è äðóãèìè âíåøíèìè ôàêòîðàìè. Ìåíåäæåðû äîëæíû ïîñòîÿííî
êîíòðîëèðîâàòü ïðîöåññ îñóùåñòâëåíèÿ ñòðàòåãèè, îñîáåííî â êëþ÷åâûõ
ñôåðàõ è íà îñíîâíûõ ýòàïàõ. Ýòî íåîáõîäèìî, ÷òîáû îöåíèòü, äâèæåòñÿ ëè
îðãàíèçàöèÿ ïîëíûì õîäîì ïî íàïðàâëåíèþ ê ñâîèì äîëãîñðî÷íûì öåëÿì
èëè òîï÷åòñÿ íà ìåñòå. Â ïðîöåññå ýòîé äåÿòåëüíîñòè ïóòåì óñòàíîâëåíèÿ
ôîðìàëüíîé ñèñòåìû êîíòðîëÿ ìåíåäæåð ïîñòîÿííî îòâå÷àåò íà òðè âîïðîñà:

1. Âíåäðåíà ëè ñòðàòåãèÿ òàê, êàê ïëàíèðîâàëîñü?
2. ßâëÿþòñÿ ëè òå ôàêòîðû, íà áàçå êîòîðûõ áûë ñäåëàí âûáîð ñòðàòåãèè,

âñå åùå çíà÷èòåëüíûìè è äåéñòâåííûìè?
3. Äîñòèãàþòñÿ ëè ñ ïîìîùüþ ñòðàòåãèè íàìå÷åííûå ðåçóëüòàòû?
Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå êàê ïðîöåññ ôîðìóëèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè

ïîäõîäèò äëÿ ëþáîé îðãàíèçàöèè. Îäíàêî ìîãóò áûòü íåçíà÷èòåëüíûå ðàçëè÷èÿ
â ïðîöåññå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ, çàâèñÿùèå îò ðàçìåðîâ
îðãàíèçàöèè, à òàêæå îò òîãî, ÿâëÿåòñÿ ëè îðãàíèçàöèÿ êîììåð÷åñêîé èëè
íåêîììåð÷åñêîé.

Ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí ÿâëÿåòñÿ êàê áû �ìîñòîì â áóäóùåå� è èñïîëüçóåòñÿ
äëÿ ïåðåõîäà îðãàíèçàöèè îò òîãî, ÷òî îíà èç ñåáÿ ïðåäñòàâëÿåò, ê òîìó,
êàêîé îíà äîëæíà ñòàòü. Óêàçàííûé ïðîöåññ èç ÷åòûðåõ ñòàäèé ÿâëÿåòñÿ
áàçîâîé ïðîãðàììîé íåçàâèñèìî îò òèïà ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè, êîòîðàÿ
ÿâëÿåòñÿ âñåîáúåìëþùåé îðèåíòàöèåé ïëàíîâ âñåõ ïîäðàçäåëåíèé
îðãàíèçàöèè, õîòÿ êàæäîå èç ïîäðàçäåëåíèé ìîæåò èìåòü ñâîé ñîáñòâåííûé
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ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí. Â ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíèðîâàíèè âûäåëÿþòñÿ òðè òèïà
ñòðàòåãèè: ëèäåðñòâî ïî öåíàì, äèôôåðåíöèàöèÿ è  ôîêóñèðîâàíèå.

Ëèäåðñòâî ïî öåíàì � ýòî ñòðàòåãèÿ, íàïðàâëåííàÿ ê èíòåðåñàì
ïîòðåáèòåëåé, êîòîðûå æåëàþò ïëàòèòü ìåíüøå çà óñëóãè èëè òîâàðû, êîòîðûå
îíè ïîëó÷àþò. Äëÿ îðãàíèçàöèé, ñëåäóþùèõ ýòîé ñòðàòåãèè, õàðàêòåðíû íèçêèå
öåíû çà ñ÷åò íèçêèõ çàòðàò è áîëüøèå îáúåìû.

Äèôôåðåíöèàöèÿ � ýòî ñòðàòåãèÿ, ðàññ÷èòàííàÿ íà ïîòðåáèòåëåé,
êîòîðûå æåëàþò çàïëàòèòü áîëüøå, íî âçàìåí îæèäàþò áîëåå øèðîêèõ
âîçìîæíîñòåé âûáîðà è áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ êà÷åñòâà.

Ôîêóñíàÿ ñòðàòåãèÿ èñïîëüçóåòñÿ îðãàíèçàöèÿìè äëÿ êîíöåíòðàöèè
íà êîíêðåòíîì ó÷àñòêå ðûíêà è ïðèâëå÷åíèÿ ïîòðåáèòåëåé ñ �îñîáûìè
çàïðîñàìè�.

Íà áàçå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ïîëó÷àåò ðàçâèòèå ñòðàòåãè÷åñêîå
óïðàâëåíèå è ïðåæäå âñåãî óïðàâëåíèå ïî öåëÿì (ÓÏÖ)* èëè öåëåâîé
ìåíåäæìåíò, êîòîðûé âñòóïàåò â ïðîòèâîðå÷èå ñ ïðÿìûì èëè êîìàíäíûì
ìåíåäæìåíòîì, êîãäà ïîä÷èíåííûå ïîëó÷àþò ÷åòêèå èíñòðóêöèè îòíîñèòåëüíî
òîãî, êàê îíè äîëæíû äåéñòâîâàòü â êàæäîé êîíêðåòíîé ñèòóàöèè.  Âûäåëÿþò
òàêæå ïðîãðàììíûé ìåíåäæìåíò, êîòîðûé îçíà÷àåò, ÷òî äàåòñÿ äåòàëüíîå
îïèñàíèå âñåé ðàáîòû, êîòîðóþ ïðåäñòîèò âûïîëíèòü. Ýòî ïîäðàçóìåâàåò
ðàçðàáîòêó îïðåäåëåííîãî ÷èñëà ñõåì ïîâòîðÿþùåãîñÿ ïîâåäåíèÿ.

ÓÏÖ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðîöåññ ñîâìåñòíîãî îïðåäåëåíèÿ ÷ëåíàìè
îðãàíèçàöèè öåëåé äëÿ êàæäîé äîëæíîñòè è êîîðäèíàöèè óñèëèé ïî èõ
äîñòèæåíèþ. Ìîäåëü ìåíåäæìåíòà ïî öåëÿì ïîäðàçóìåâàåò, ÷òî ìåíåäæåð è
åãî ïîä÷èíåííûé äîñòèãàþò ñîãëàñèÿ îòíîñèòåëüíî öåëåé, ðàäè êîòîðûõ
ïîä÷èíåííûé ðàáîòàåò â òå÷åíèå çàäàííîãî ïåðèîäà âðåìåíè. Â äàííîì ñëó÷àå
ìåíåäæåð ïî îòíîøåíèþ ê ïîä÷èíåííîìó âûñòóïàåò â ðîëè êîíñóëüòàíòà. ÓÏÖ
îñíîâàíî íà òîé ïðåäïîñûëêå, ÷òî ÷åì ÿñíåå ïîíèìàåòñÿ öåëü, òåì áîëüøå
âåðîÿòíîñòü åå äîñòèæåíèÿ, à ïðîãðåññ ìîæíî èçìåðèòü òîëüêî ïî îòíîøåíèþ
ê ïîñòàâëåííîé öåëè. Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ïî öåëÿì ñîñòîèò èç ÷åòûðåõ ýòàïîâ.

1. Îïðåäåëÿåòñÿ êðóã ïîëíîìî÷èé è îáÿçàííîñòåé âñåõ ðóêîâîäèòåëåé
ïðåäïðèÿòèÿ.

2. Îñóùåñòâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà öåëåé ìåíåäæìåíòà â ðàìêàõ
óñòàíîâëåííûõ îáÿçàííîñòåé; íîðìàòèâíîå ÷èñëî öåëåé îò 4 äî 6.

3. Ñîñòàâëÿþòñÿ ðåàëüíûå ïëàíû äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé.
4. Ïðîèçâîäèòñÿ êîíòðîëü: èçìåðåíèå, îöåíêà ðàáîòû è ïîëó÷åííûõ

êàæäûì ðóêîâîäèòåëåì ðåçóëüòàòîâ.
Òàêèì îáðàçîì, åñëè  öåëåïîëàãàíèå � ýòî íà÷àëî âñÿêîé óïðàâëåí÷åñêîé

äåÿòåëüíîñòè, òî åå îáÿçàòåëüíûì ïðîäîëæåíèåì ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå
âèäîâ ðàáîò, êîòîðûå íóæíû äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé.

Ìåíåäæåðû íå òîëüêî ñîñòàâëÿþò ïëàíû, íî è îðãàíèçóþò èõ âûïîëíåíèå
ïóòåì ôîðìèðîâàíèÿ ñòðóêòóð, ïðîöåññîâ è ìåòîäîâ, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ
ðåàëèçóåòñÿ ñîâìåñòíûé è ýôôåêòèâíûé òðóä. Âàæíîå ìåñòî â äåÿòåëüíîñòè
ìåíåäæåðîâ çàíèìàåò ðàçðàáîòêà ñèñòåì ïîêàçàòåëåé, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ
èçìåðÿþòñÿ è îöåíèâàþòñÿ ðåçóëüòàòû òðóäà êàæäîãî îòäåëüíîãî ðàáîòíèêà,
ïîäðàçäåëåíèÿ, ñëóæáû è ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì.

Âìåñòå ñ òåì, �ñâèäåòåëüñòâà â ïîëüçó ÓÏÖ íîñÿò, â îñíîâíîì,
ïñèõîëîãè÷åñêèé õàðàêòåð è êàñàþòñÿ òàêèõ ýëåìåíòîâ, êàê ïîñòàíîâêà öåëåé,
çíàíèå ðåçóëüòàòîâ è ó÷àñòèå�.**

Â íàøåé ñòðàíå â îáëàñòè äîëãîñðî÷íîãî ïëàíèðîâàíèÿ è
ïðîãðàììèðîâàíèÿ íàèáîëüøåå ðàçâèòèå ïîëó÷èë ïðîãðàììíî-öåëåâîé
___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

* Â íåêîòîðûõ èñòî÷íèêàõ âñòðå÷àåòñÿ àááðåâèàòóðà MBO îò àíãëîÿçû÷íîãî ñëîâîñî÷åòàíèÿ
Management By Objectives.

** 0'Øîíåññè Äæ. Ïðèíöèïû îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ ôèðìîé. Ì., 1979, ñ. 218.
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ìåòîä ïëàíèðîâàíèÿ è óïðàâëåíèÿ, ïðè êîòîðîì öåëè ïëàíà óâÿçûâàþòñÿ
ñ ðåñóðñàìè ñ ïîìîùüþ ïðîãðàìì. Îí îñíîâàí íà ïðèìåíåíèè ñèñòåìíîãî
ïîäõîäà, ôîðìèðîâàíèè öåëåé ýêîíîìè÷åñêîãî è ñîöèàëüíîãî ðàçâèòèÿ
îðãàíèçàöèè, èõ ðàçäåëåíèè íà ïîäöåëè è âûÿâëåíèè ðåñóðñîâ, íåîáõîäèìûõ
äëÿ ñîãëàñîâàííîé ðåàëèçàöèè. Ýòîò ìåòîä èñïîëüçóåò àïïàðàò òåîðèè ãðàôîâ,
ò.å. ïîñòðîåíèÿ äâóõ ãðàôîâ � äåðåâà öåëåé è äåðåâà ðåñóðñîâ. Â ðåçóëüòàòå
ðàñ÷åòîâ âûÿâëÿþòñÿ ïðèîðèòåòíûå ïðîãðàììû. Ïðîöåññ ðàçðàáîòêè
ïåðñïåêòèâíîãî ïëàíà ñ èñïîëüçîâàíèåì ïðîãðàììíî-öåëåâîãî ìåòîäà ïîêàçàí
íà ðèñ.3.

Ïðîãðàììû
ðàçâèòèÿ

îðãàíèçàöèè

Öåëè
ïëàíà Ïðîãðàììû

Îñíîâíûå
íàïðàâëåíèÿ

ïåðñïåêòèâíîãî
ïëàíà

Ïåðñïåêòèâíûé
ïëàí

ðàçâèòèÿ
îðãàíèçàöèè

Ïðîãíîçû
è ïåðñïåêòèâû

ðàçâèòèÿ
ðåñóðñíîé áàçû
(ôèíàíñîâûå,
ìàòåðèàëüíûå,

ëþäñêèå,
èäåéíûå)

Ðèñ. 3. Ñõåìà ðàçðàáîòêè ïåðñïåêòèâíîãî ïëàíà
ñ èñïîëüçîâàíèåì ïðîãðàììíî-öåëåâîãî ìåòîäà

2.4. Îöåíêà ïëàíîâ. Êðèòåðèè îöåíêè

Ëþáàÿ îöåíêà åñòü ìíåíèå î öåííîñòè, óðîâíå èëè çíà÷åíèè êîãî- èëè
÷åãî�ëèáî. Èíûìè ñëîâàìè, îöåíêà - ýòî îòíîøåíèå ê ÿâëåíèÿì, ÷åëîâå÷åñêîé
äåÿòåëüíîñòè, ïîâåäåíèþ, óñòàíîâëåíèå èõ çíà÷èìîñòè, ñîîòâåòñòâèÿ
îïðåäåëåííûì íîðìàì è ïðèíöèïàì (îäîáðåíèå è îñóæäåíèå, ñîãëàñèå èëè
êðèòèêà è ò. ï.). Îïðåäåëÿåòñÿ ñîöèàëüíîé ïîçèöèåé, ìèðîâîççðåíèåì, óðîâíåì
êóëüòóðû, èíòåëëåêòóàëüíîãî è íðàâñòâåííîãî ðàçâèòèÿ ÷åëîâåêà. Ñ äðóãîé
ñòîðîíû, ó÷åò ìîòèâîâ, ñðåäñòâ è öåëåé äåéñòâèÿ, åãî óñëîâèé, ìåñòà â
ñèñòåìå äåÿòåëüíîñòè � íåîáõîäèìîå óñëîâèå ïðàâèëüíîé îöåíêè äåéñòâèÿ
(ÿâëåíèÿ).

Îöåíêà ïëàíîâ (â ò.÷. ñòðàòåãè÷åñêèõ) ïðîâîäèòñÿ ïóòåì ñðàâíåíèÿ
ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû ñ öåëÿìè. Ïðîöåññ îöåíêè èñïîëüçóåòñÿ â êà÷åñòâå
ìåõàíèçìà îáðàòíîé ñâÿçè äëÿ êîððåêòèðîâêè ïëàíà. ×òîáû áûòü ýôôåêòèâíîé,
îöåíêà äîëæíà ïðîâîäèòüñÿ ñèñòåìíî è íåïðåðûâíî. Íàäëåæàùèì îáðàçîì
ðàçðàáîòàííûé ïðîöåññ äîëæåí îõâàòûâàòü âñå óðîâíè - ñâåðõó âíèç. Ïðè
îöåíêå, íàïðèìåð, ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ñëåäóåò îòâåòèòü
íà ïÿòü âîïðîñîâ:

1. ßâëÿåòñÿ ëè ñòðàòåãèÿ âíóòðåííå ñîâìåñòèìîé ñ âîçìîæíîñòÿìè
îðãàíèçàöèè?

2. Ïðåäïîëàãàåò ëè ñòðàòåãèÿ äîïóñòèìóþ ñòåïåíü ðèñêà?
3. Îáëàäàåò ëè îðãàíèçàöèÿ äîñòàòî÷íûìè ðåñóðñàìè äëÿ ðåàëèçàöèè
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ñòðàòåãèè?
4. Ó÷èòûâàåò ëè ñòðàòåãèÿ âíåøíèå îïàñíîñòè è âîçìîæíîñòè?
5. ßâëÿåòñÿ ëè ýòà ñòðàòåãèÿ ëó÷øèì ñïîñîáîì ïðèìåíåíèÿ ðåñóðñîâ

ôèðìû?
Ñóùåñòâóåò ðÿä êðèòåðèåâ, êàê êîëè÷åñòâåííûõ, òàê è êà÷åñòâåííûõ, êîòîðûå

èñïîëüçóþòñÿ â ïðîöåññå îöåíêè. Ýòè êðèòåðèè ïðåäñòàâëåíû â Òàáë. 5.

Òàáëèöà 5

Êðèòåðèè îöåíêè ïëàíîâ

Êîëè÷åñòâåííûå êðèòåðèè Êà÷åñòâåííûå êðèòåðèè

Äîëÿ ðûíêà

Ðîñò îáúåìà ïðîäàæ

Äíè, ïîòåðÿííûå èç-çà çàáàñòîâîê

Óðîâåíü çàòðàò è ýôôåêòèâíîñòè

ïðîèçâîäñòâà

Óðîâåíü çàòðàò è ýôôåêòèâíîñòè ñáûòà

Òåêó÷åñòü êàäðîâ

Íåâûõîäû íà ðàáîòó

Óäîâëåòâîðåííîñòü ðàáîòíèêîâ

×èñòàÿ ïðèáûëü

Êóðñ àêöèé

Íîðìà äèâèäåíäîâ

Äîõîä â ðàñ÷åòå íà àêöèþ

Ïðèáûëü íà êàïèòàë

Âûïëàòû ïî öåííûì áóìàãàì

Ñïîñîáíîñòü ïðèâëå÷ü

âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûõ

ìåíåäæåðîâ

Ðàñøèðåíèå îáúåìà óñëóã êëèåíòàì

Óãëóáëåíèå çíàíèÿ ðûíêà

Ñíèæåíèå êîëè÷åñòâà îïàñíîñòåé

Èñïîëüçîâàíèå âîçìîæíîñòåé

 

3. ÊÎÍÒÐÎËÜ

3.1. Ñóùíîñòü, ôóíêöèè è ñìûñë êîíòðîëÿ

Ñëîâî �êîíòðîëü�, êàê è ñëîâî �âëàñòü�, ïèøóò Â.Ìåñêîí, Ì.Àëüáåðò è
Ô.Õåäîóðè [11], ðîæäàåò, ïðåæäå âñåãî, îòðèöàòåëüíûå ýìîöèè. Äëÿ ìíîãèõ
ëþäåé êîíòðîëü îçíà÷àåò ïðåæäå âñåãî îãðàíè÷åíèå (êàê öåïü äëÿ ñîáàêè),
ïðèíóæäåíèå, îòñóòñòâèå ñàìîñòîÿòåëüíîñòè è ò.ï. - â îáùåì, âñå òî, ÷òî
ïðÿìî ïðîòèâîïîëîæíî íàøèì ïðåäñòàâëåíèÿì î ñâîáîäå ëè÷íîñòè.
Âñëåäñòâèå òàêîãî óñòîé÷èâîãî âîñïðèÿòèÿ êîíòðîëü îòíîñèòñÿ ê ÷èñëó òåõ
ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ, ñóùíîñòü êîòîðûõ ïîíèìàåòñÿ ÷àùå âñåãî íåïðàâèëüíî.
Åñëè ñïðîñèòü, ÷òî æå îçíà÷àåò êîíòðîëü  äëÿ ìåíåäæåðà, òî ÷àùå âñåãî ëþäè
îòâåòÿò âàì, - ýòî òî, ÷òî ïîçâîëÿåò óäåðæèâàòü ðàáîòíèêîâ â îïðåäåëåííûõ
ðàìêàõ. Â ïðèíöèïå - ýòî âåðíî. Îäèí èç àñïåêòîâ êîíòðîëÿ äåéñòâèòåëüíî
ñîñòîèò â îáåñïå÷åíèè ïîä÷èíåíèÿ ÷åìó-òî. Îäíàêî ñâîäèòü êîíòðîëü ïðîñòî
ê íåêèì îãðàíè÷åíèÿì, èñêëþ÷àþùèì âîçìîæíîñòü äåéñòâèé, íàíîñÿùèõ âðåä
îðãàíèçàöèè è çàñòàâëÿþùèõ êàæäîãî âåñòè ñåáÿ ñòðîãî äèñöèïëèíèðîâàííî,
- îçíà÷àëî áû óïóñòèòü èç âèäó îñíîâíóþ çàäà÷ó óïðàâëåíèÿ.

Êîíòðîëü - ýòî ïðîöåññ îáåñïå÷åíèÿ äîñòèæåíèÿ îðãàíèçàöèåé ñâîèõ
öåëåé. Ïî îïðåäåëåíèþ ýòî ñèñòåìàòè÷åñêîå îòñëåæèâàíèå õîäà âûïîëíåíèÿ
ïîñòàâëåííûõ çàäà÷ ñ îäíîâðåìåííîé êîððåêöèåé ðàáîòû. Ïðîöåññ êîíòðîëÿ
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ñîñòîèò èç óñòàíîâêè ñòàíäàðòîâ, èçìåðåíèÿ ôàêòè÷åñêè äîñòèãíóòûõ
ðåçóëüòàòîâ è ïðîâåäåíèÿ êîððåêòèðîâîê â òîì ñëó÷àå, åñëè äîñòèãíóòûå
ðåçóëüòàòû ñóùåñòâåííî îòëè÷àþòñÿ îò óñòàíîâëåííûõ ñòàíäàðòîâ.

Ïî÷åìó íåîáõîäèì êîíòðîëü?
Ñîõðàíåíèå êóðñà. Ðóêîâîäèòåëè íà÷èíàþò îñóùåñòâëÿòü ôóíêöèþ

êîíòðîëÿ ñ òîãî ñàìîãî ìîìåíòà, êîãäà îíè ñôîðìóëèðîâàëè öåëè è çàäà÷è è
ñîçäàëè îðãàíèçàöèþ. Êîíòðîëü î÷åíü âàæåí, åñëè âû õîòèòå, ÷òîáû îðãàíèçàöèÿ
ôóíêöèîíèðîâàëà óñïåøíî. Áåç êîíòðîëÿ íà÷èíàåòñÿ õàîñ, è îáúåäèíèòü
äåÿòåëüíîñòü êàêèõ-ëèáî ãðóïï ñòàíîâèòñÿ íåâîçìîæíî. Âàæíî è òî, ÷òî óæå
ñàìè ïî ñåáå öåëè, ïëàíû è ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè îïðåäåëÿþò íàïðàâëåíèå
åå äåÿòåëüíîñòè, ðàñïðåäåëÿÿ åå óñèëèÿ òåì èëè èíûì îáðàçîì è íàïðàâëÿÿ
âûïîëíåíèå ðàáîò. Êîíòðîëü, òàêèì îáðàçîì, ÿâëÿåòñÿ íåîòúåìëåìûì
ýëåìåíòîì ñàìîé ñóùíîñòè âñÿêîé îðãàíèçàöèè.

Íåîïðåäåëåííîñòü. Ïëàíû è îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû - ýòî ëèøü
êàðòèíû òîãî, êàêèì õîòåëîñü áû âèäåòü áóäóùåå ðóêîâîäñòâó. Ìíîæåñòâî
ðàçíîîáðàçíûõ îáñòîÿòåëüñòâ ìîæåò âîñïðåïÿòñòâîâàòü òîìó, ÷òîáû
çàäóìàííîå ðåàëèçîâàëîñü. Èçìåíåíèÿ çàêîíîâ, ñîöèàëüíûõ öåííîñòåé,
òåõíîëîãèé, óñëîâèé êîíêóðåíöèè è äðóãèõ ïåðåìåííûõ âåëè÷èí îêðóæàþùåé
ñðåäû ìîãóò ïðåâðàòèòü ïëàíû, âïîëíå ðåàëüíûå â ìîìåíò èõ ôîðìèðîâàíèÿ,
÷åðåç íåêîòîðîå âðåìÿ â íå÷òî ñîâåðøåííî íåäîñòèæèìîå.

Êðîìå òîãî, äàæå ñàìûå ëó÷øèå îðãàíèçàöèîííûå ïîñòðîåíèÿ èìåþò ñâîè
èçúÿíû. Ñïåöèàëèçàöèÿ è ðàçäåëåíèå òðóäà, íàïðèìåð, ìîãóò ïîðîäèòü
ïðîáëåìû êîîðäèíàöèè, òðåíèÿ ìåæäó îòäåëüíûìè áðèãàäàìè è ðàáî÷èìè
ãðóïïàìè, ñêó÷íóþ ðàáîòó ñ îòñóòñòâèåì ìîòèâàöèè. Ñòðóêòóðà, âûãëÿäÿùàÿ
ïðèâëåêàòåëüíî íà áóìàãå è óñïåøíî èñïîëüçîâàâøàÿñÿ â äðóãîì ìåñòå è â
äðóãîå âðåìÿ, ìîæåò è íå îïðàâäàòü âñåõ íàäåæä, âîçëàãàþùèõñÿ íà íåå
ðóêîâîäñòâîì äàííîé îðãàíèçàöèè.

Åùå îäíèì ôàêòîðîì íåîïðåäåëåííîñòè, ïîñòîÿííî ïðèñóòñòâóþùèì â
óïðàâëåíèè, ÿâëÿþòñÿ ëþäè, âûïîëíÿþùèå áîëüøèíñòâî ðàáîò â ëþáîé
îðãàíèçàöèè. Ëþäè íå êîìïüþòåðû. Èõ íåëüçÿ çàïðîãðàììèðîâàòü íà
âûïîëíåíèå êàêîé-ëèáî çàäà÷è ñ àáñîëþòíîé òî÷íîñòüþ. Íåñìîòðÿ íà
ìíîãî÷èñëåííûå íåäàâíèå óñïåõè â ïîíèìàíèè ìåõàíèçìà ïîâåäåíèÿ ëþäåé
â ïðîöåññå òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè, ìåíåäæåðû åùå î÷åíü äàëåêè îò òîãî,
÷òîáû ñêîëüêî-íèáóäü ñâÿçíî è äåòàëüíî ïðîãíîçèðîâàòü îòâåòíóþ ðåàêöèþ
ðàáîòíèêîâ íà ââåäåíèå íîâûõ èíñòðóêöèé è êîìàíä, âîçëîæåíèå
äîïîëíèòåëüíûõ ïðàâ è îáÿçàííîñòåé.

Êðèçèñíûå ñèòóàöèè. Îøèáêè è ïðîáëåìû, âîçíèêàþùèå ïðè àíàëèçå
ñèòóàöèè âíóòðè îðãàíèçàöèè, ïåðåïëåòàþòñÿ, åñëè èõ âîâðåìÿ íå èñïðàâèòü,
ñ îøèáêàìè â îöåíêå áóäóùèõ óñëîâèé îêðóæàþùåé ñðåäû è ïîâåäåíèÿ ëþäåé.
Ïî àíàëîãèè ñ ýòèì, åñëè âû îøèáëèñü ïðè ïîäñ÷åòå âàøèõ äîõîäîâ è
ðàñõîäîâ, òî èç-çà ýòîãî âû ìîæåòå çàòåì äîïóñòèòü åùå áîëåå ñåðüåçíóþ
îøèáêó, íåïðàâèëüíî âûïèñàâ ÷åê, è òåì ñàìûì íàíåñòè ñåðüåçíûé óùåðá
ñâîèì äðóçüÿì, äåëîâûì ïàðòíåðàì èëè ñâîåé ðåïóòàöèè â áàíêîâñêèõ êðóãàõ.
Âåðîÿòíîñòü òàêîãî ïåðåïëåòåíèÿ îøèáîê â îðãàíèçàöèè âåñüìà âåëèêà èç-çà
âûñîêîé ñòåïåíè âçàèìîçàâèñèìîñòè âèäîâ äåÿòåëüíîñòè.

Åùå áîëåå ðàñïðîñòðàíåííîé ÿâëÿåòñÿ ñèòóàöèÿ, ïðè êîòîðîé
îðãàíèçàöèÿ íå ãèáíåò, à ñóùåñòâóåò, íî ïîñòîÿííî ïåðåõîäèò èç îäíîãî êðèçèñà
â äðóãîé. Ïîðàçèòåëüíî áîëüøîå ÷èñëî äîñòàòî÷íî îïûòíûõ ðóêîâîäèòåëåé
ñ÷èòàåò, ÷òî â èõ áèçíåñå òàêîå ñîñòîÿíèå íåèçáåæíî. Îíè, êîíå÷íî, ÷óâñòâóþò,
÷òî äðóãèå ôèðìû ðåøàþò àíàëîãè÷íûå ïðîáëåìû êàê-òî ïðîùå, áåç êðàéíåãî
íàïðÿæåíèÿ ñèë, íî èõ ñîáñòâåííûå äåëà ì÷àòñÿ êàê äèêèé ìóñòàíã ïî êðàþ
ïðîïàñòè, è íåò íè âðåìåíè, íè ñèë îñòàíîâèòüñÿ, îãëÿíóòüñÿ è îòâåðíóòü  îò
êðàÿ. Íà ñàìîì äåëå íè÷òî íå ìîæåò áûòü áîëåå îáìàí÷èâûì, ÷åì ýòà êàðòèíà.
Êîíå÷íî, âðåìÿ îò âðåìåíè íåêàÿ ñëó÷àéíàÿ ñèòóàöèÿ ìîæåò ðàçâèâàòüñÿ
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ñëèøêîì áûñòðî, ÷òîáû îðãàíèçàöèÿ ñðàçó ìîãëà çàôèêñèðîâàòü åå è
âûðàáîòàòü ëèíèþ ïîâåäåíèÿ, íî â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ íåò íèêàêîé
íåîáõîäèìîñòè ïîñòîÿííî ïðèáåãàòü ê ìåòîäàì êðèçèñíîãî  óïðàâëåíèÿ.

Ôóíêöèÿ êîíòðîëÿ - ýòî òàêàÿ õàðàêòåðèñòèêà óïðàâëåíèÿ, êîòîðàÿ
ïîçâîëÿåò âûÿâèòü ïðîáëåìû è ñêîððåêòèðîâàòü ñîîòâåòñòâåííî äåÿòåëüíîñòü
îðãàíèçàöèè äî òîãî, êàê ýòè ïðîáëåìû ïåðåðàñòóò â êðèçèñ, ò.å. óïðåäèòü
êðèçèñíóþ ñèòóàöèþ.

Îäíà èç âàæíåéøèõ ïðè÷èí íåîáõîäèìîñòè îñóùåñòâëåíèÿ êîíòðîëÿ
ñîñòîèò â òîì, ÷òî ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ áåçóñëîâíî îáÿçàíà îáëàäàòü
ñïîñîáíîñòüþ âîâðåìÿ ôèêñèðîâàòü ñâîè îøèáêè è èñïðàâëÿòü èõ äî òîãî,
êàê îíè ïîâðåäÿò äîñòèæåíèþ öåëåé îðãàíèçàöèè.

È.Í.Ãåð÷èêîâà [1] ïîä÷åðêèâàåò, ÷òî �êîíòðîëü âêëþ÷àåò àíàëèç
äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ (îáðàòíàÿ ñâÿçü) è âûñòóïàåò êàê èñõîäíûé ïóíêò
íîâîãî öèêëà óïðàâëåíèÿ�.

Íèæå ïðèâîäèòñÿ îïèñàíèå ôîðì è ôóíêöèé óïðàâëåí÷åñêîãî êîíòðîëÿ
â èíòåðïðåòàöèè È.Í.Ãåð÷èêîâîé.

Âûïîëíåíèå óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé ñâÿçàíî íåïîñðåäñòâåííî ñ
ôóíêöèåé êîíòðîëÿ, áåç êîòîðîãî íå ìîãóò ðåàëèçîâàòü ñåáÿ â ïîëíîé ìåðå
äðóãèå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ: ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèÿ, ðóêîâîäñòâî è
ìîòèâàöèÿ. Òàê, ïëàíèðîâàíèå äîëæíî ïîñòîÿííî ó÷èòûâàòü ðåàëüíûå
âîçìîæíîñòè è èçìåíÿþùèåñÿ óñëîâèÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ ôèðìû.
Êîíòðîëü ïðèçâàí îáåñïå÷èâàòü ïðàâèëüíóþ îöåíêó ðåàëüíîé ñèòóàöèè è òåì
ñàìûì ñîçäàâàòü ïðåäïîñûëêè äëÿ âíåñåíèÿ êîððåêòèâ â çàïëàíèðîâàííûå
ïîêàçàòåëè ðàçâèòèÿ êàê îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé, òàê è âñåé ôèðìû. Ïîýòîìó
êîíòðîëü âûñòóïàåò îäíèì èç ãëàâíûõ èíñòðóìåíòîâ âûðàáîòêè ïîëèòèêè è
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, îáåñïå÷èâàþùèõ íîðìàëüíîå ôóíêöèîíèðîâàíèå ôèðìû
è äîñòèæåíèå åþ íàìå÷åííûõ öåëåé êàê â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå, òàê è â
âîïðîñàõ îïåðàòèâíîãî ðóêîâîäñòâà.

Â ôóíêöèþ êîíòðîëÿ âõîäÿò: ñáîð, îáðàáîòêà è àíàëèç èíôîðìàöèè î
ôàêòè÷åñêèõ ðåçóëüòàòàõ õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè âñåõ ïîäðàçäåëåíèé
ôèðìû, ñðàâíåíèå èõ ñ ïëàíîâûìè ïîêàçàòåëÿìè, âûÿâëåíèå îòêëîíåíèé è
àíàëèç ïðè÷èí ýòèõ îòêëîíåíèé; ðàçðàáîòêà ìåðîïðèÿòèé, íåîáõîäèìûõ äëÿ
äîñòèæåíèÿ íàìå÷åííûõ öåëåé. Â  ñâÿçè ñ ýòèì êîíòðîëü ðàññìàòðèâàåòñÿ
íå òîëüêî êàê ôèêñèðîâàíèå îòêëîíåíèé, íî è êàê àíàëèç ïðè÷èí îòêëîíåíèé è
âûÿâëåíèå âîçìîæíûõ òåíäåíöèé ðàçâèòèÿ. Íàëè÷èå îòêëîíåíèé â îäíîì èç
çâåíüåâ  ìîæåò ïîòðåáîâàòü ïðèíÿòèÿ ñðî÷íûõ ðåøåíèé, êàñàþùèõñÿ
îïåðàòèâíîé äåÿòåëüíîñòè êîíêðåòíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ.

Âàæíîé ôóíêöèåé óïðàâëåí÷åñêîãî êîíòðîëÿ ÿâëÿþòñÿ ðàçðàáîòêà
ñòàíäàðòíîé ñèñòåìû îò÷åòíîñòè, ïðîâåðêà ýòîé îò÷åòíîñòè è åå àíàëèç êàê
ïî ðåçóëüòàòàì õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ôèðìû â öåëîì, òàê è êàæäîãî
îòäåëüíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ. Ïîýòîìó îñóùåñòâëåíèå ôóíêöèè êîíòðîëÿ
îïèðàåòñÿ â  ïåðâóþ î÷åðåäü íà îðãàíèçàöèþ ñèñòåìû ó÷åòà è îò÷åòíîñòè,
âêëþ÷àþùåé ôèíàíñîâûå è ïðîèçâîäñòâåííûå ïîêàçàòåëè äåÿòåëüíîñòè è
ïðîâåäåíèå èõ àíàëèçà.

Ôèðìû øèðîêî èñïîëüçóþò ðàçëè÷íûå ôîðìû êîíòðîëÿ: ôèíàíñîâûé (êàê
îñíîâà îáùåãî óïðàâëåí÷åñêîãî êîíòðîëÿ), êà÷åñòâà ïðîäóêöèè,
öåíîîáðàçîâàíèÿ è àäìèíèñòðàòèâíûé.

 3.2. Ñòðóêòóðà êîíòðîëÿ

Â ïðîöåäóðå êîíòðîëÿ åñòü òðè ÷åòêî ðàçëè÷èìûõ ýòàïà: âûðàáîòêà
ñòàíäàðòîâ è êðèòåðèåâ, ñîïîñòàâëåíèå ñ íèìè ðåàëüíûõ ðåçóëüòàòîâ è
ïðèíÿòèå íåîáõîäèìûõ êîððåêòèðóþùèõ äåéñòâèé. Íà êàæäîì ýòàïå
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ðåàëèçóåòñÿ êîìïëåêñ ðàçëè÷íûõ ìåð.

Óñòàíîâëåíèå ñòàíäàðòîâ. Ïåðâûé ýòàï ïðîöåäóðû êîíòðîëÿ
äåìîíñòðèðóåò, íàñêîëüêî áëèçêî, â ñóùíîñòè, ñëèòû ôóíêöèè êîíòðîëÿ è
ïëàíèðîâàíèÿ. Ñòàíäàðòû - ýòî êîíêðåòíûå öåëè, ïðîãðåññ â îòíîøåíèè
êîòîðûõ ïîääàåòñÿ èçìåðåíèþ. Ýòè öåëè ÿâíûì îáðàçîì âûðàñòàþò èç
ïðîöåññà ïëàíèðîâàíèÿ. Âñå ñòàíäàðòû, èñïîëüçóåìûå äëÿ êîíòðîëÿ, äîëæíû
áûòü âûáðàíû èç ìíîãî÷èñëåííûõ öåëåé è ñòðàòåãèé îðãàíèçàöèè.

Ñòàíäàðòû óñòàíàâëèâàþòñÿ íå òîëüêî îðãàíèçàöèåé, íî âî ìíîãîì
îðãàíàìè ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ. Öåëè, êîòîðûå ìîãóò áûòü
èñïîëüçîâàíû â êà÷åñòâå ñòàíäàðòîâ äëÿ êîíòðîëÿ, îòëè÷àþò äâå î÷åíü âàæíûå
îñîáåííîñòè. Îíè õàðàêòåðèçóþòñÿ íàëè÷èåì âðåìåííûõ ðàìîê, â êîòîðûõ
äîëæíà áûòü âûïîëíåíà ðàáîòà, è êîíêðåòíîãî êðèòåðèÿ, ïî îòíîøåíèþ ê
êîòîðîìó ìîæíî îöåíèòü ñòåïåíü âûïîëíåíèÿ ðàáîòû. Ïðèìåðû öåëåé, êîòîðûå
ìîæíî èñïîëüçîâàòü â êà÷åñòâå ñòàíäàðòîâ êîíòðîëÿ: ïîëó÷èòü ïðèáûëü â
ðàçìåðå 1 ìëí. äîëë. â ïëàíèðóåìîì ãîäó èëè óìåíüøèòü êîëè÷åñòâî
âîçäåðæèâàþùèõñÿ îò ãîëîñîâàíèÿ íà 3%. Êîíêðåòíûé êðèòåðèé (â äàííîì
ñëó÷àå 1 ìëí. äîëë.) è îïðåäåëåííûé ïåðèîä âðåìåíè (îäèí ãîä) íàçûâàþòñÿ
ïîêàçàòåëÿìè ðåçóëüòàòèâíîñòè êîíòðîëÿ. Ïîêàçàòåëü ðåçóëüòàòèâíîñòè òî÷íî
îïðåäåëÿåò òî, ÷òî äîëæíî áûòü ïîëó÷åíî äëÿ òîãî, ÷òîáû äîñòè÷ü
ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Ïîäîáíûå ïîêàçàòåëè ïîçâîëÿþò ðóêîâîäñòâó
ñîïîñòàâèòü ðåàëüíî ñäåëàííóþ ðàáîòó ñ çàïëàíèðîâàííîé è îòâåòèòü íà
ñëåäóþùèå âàæíûå âîïðîñû: �×òî ìû äîëæíû ñäåëàòü, ÷òîáû äîñòè÷ü
çàïëàíèðîâàííûõ öåëåé?� è �×òî îñòàëîñü íå ñäåëàííûì?� Òàê, íàïðèìåð,
åñëè ðóêîâîäñòâî îáíàðóæèâàåò, ÷òî çà ïåðâûå ïîëãîäà ïðèáûëü ôèðìû
ñîñòàâèëà òîëüêî 400 òûñ. äîëë., òî îíî ïîíèìàåò, ÷òî íåîáõîäèìî
ñóùåñòâåííî ïîäíÿòü ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, ÷òîáû äîñòè÷ü íàìå÷åííîé öåëè:
çàðàáîòàòü 1 ìëí. äîëë. ê êîíöó ãîäà.

Îòíîñèòåëüíî ëåãêî óñòàíîâèòü ïîêàçàòåëè ðåçóëüòàòèâíîñòè äëÿ òàêèõ
âåëè÷èí êàê ïðèáûëü, îáúåì ïðîäàæ, ñòîèìîñòü ìàòåðèàëîâ ïîòîìó, ÷òî îíè
ïîääàþòñÿ êîëè÷åñòâåííîìó èçìåðåíèþ. Íî íåêîòîðûå âàæíûå öåëè
îðãàíèçàöèé âûðàçèòü â öèôðàõ íåâîçìîæíî.

Íàïðèìåð, ïîâûøåíèå ìîðàëüíîãî óðîâíÿ, ðàññìàòðèâàåìîå â êà÷åñòâå
öåëè, âûðàçèòü â ÷èñëîâûõ ïîêàçàòåëÿõ î÷åíü òðóäíî èëè çà÷àñòóþ âîîáùå
íåâîçìîæíî. Íåâîçìîæíî òî÷íî ïðèïèñàòü òîìó èëè èíîìó óðîâíþ ìîðàëè
÷èñëåííîå çíà÷åíèå èëè âûðàçèòü åãî ÷åðåç ýêâèâàëåíòíóþ ñóììó äîëëàðîâ.
Íî îðãàíèçàöèè, ðàáîòàþùèå ýôôåêòèâíî, ñòðåìÿòñÿ îáîéòè òðóäíîñòè,
ñâÿçàííûå ñ âûðàæåíèåì öåëåé â êîëè÷åñòâåííîì âèäå, è èì ýòî óäàåòñÿ.
Òàê íàïðèìåð, èíôîðìàöèþ î äóõîâíîì óðîâíå è ñîñòîÿíèè ðàáîòíèêîâ ìîæíî
ïîëó÷èòü ïîñðåäñòâîì ðàçëè÷íîãî ðîäà îáñëåäîâàíèé è îïðîñîâ. Áîëåå òîãî,
íåêîòîðûå èç ýòèõ, ÿâíî íå ïîääàþùèõñÿ êîëè÷åñòâåííîìó èçìåðåíèþ âåëè÷èí,
ìîæíî ïðåäñòàâèòü â ÷èñëåííîì âèäå êîñâåííî, èçìåðÿÿ íåêîòîðûé
ïîêàçàòåëü. Ìàëîå êîëè÷åñòâî óâîëüíåíèé, íàïðèìåð, îáû÷íî ÿâëÿåòñÿ
ïðîÿâëåíèåì óäîâëåòâîðåííîñòè ðàáîòîé. Òàêèì îáðàçîì, êîëè÷åñòâî
óâîëüíåíèé ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ êàê ïîêàçàòåëü ðåçóëüòàòèâíîñòè ïðè
âûðàáîòêå ñòàíäàðòîâ â îáëàñòè óäîâëåòâîðåííîñòè ðàáîòîé. Íàïðèìåð,
ðóêîâîäèòåëè âûñøåãî çâåíà ìîãóò óñòàíîâèòü â êà÷åñòâå öåëè íà ñëåäóþùèé
ãîä óìåíüøåíèå  êîëè÷åñòâà óâîëüíåíèé ñ 10 äî 6%.

Îïàñíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ êîñâåííûõ ïðîÿâëåíèé êàêèõ-ëèáî âåëè÷èí
âìåñòî ïðÿìûõ èçìåðåíèé ýòèõ âåëè÷èí ñîñòîèò â òîì, ÷òî íà ýòè èçìåðÿåìûå
êîñâåííûå ïðîÿâëåíèÿ ìîãóò îêàçûâàòü âîçäåéñòâèå è ñîâåðøåííî äðóãèå
ïåðåìåííûå. Ïðîäîëæàÿ íàø ïðèìåð, îòìåòèì, ÷òî íèçêàÿ ÷àñòîòà óâîëüíåíèé
ìîæåò îòðàæàòü íå âûñîêóþ ñòåïåíü óäîâëåòâîðåííîñòè ðàáîòîé, à îáùåå
ïëîõîå ñîñòîÿíèå ýêîíîìèêè. Äðóãèìè ñëîâàìè, ëþäè ìîãóò îñòàâàòüñÿ íà
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ýòîé ðàáîòå íå ïîòîìó, ÷òî èõ ïîòðåáíîñòè çäåñü ïî-íàñòîÿùåìó
óäîâëåòâîðÿþòñÿ, à ïîòîìó, ÷òî îíè ñ÷èòàþò, ÷òî íàéòè äðóãóþ ðàáîòó áóäåò
äîñòàòî÷íî òðóäíî. Ìåíåäæåðó íóæíî âñå âðåìÿ áûòü íàñòîðîæå è íàó÷èòüñÿ
îòäåëÿòü ñèìïòîìû îò èñòèííûõ ïðè÷èí. Ñóùåñòâåííî âàæíî, ÷òîáû
ðóêîâîäèòåëè ÿñíî îñîçíàâàëè, ÷òî â äàííîé êîíêðåòíîé ñèòóàöèè íà
ðåçóëüòàòû èõ äåéñòâèé áóäóò îêàçûâàòü âëèÿíèå î÷åíü ìíîãèå ôàêòîðû.

Íåâîçìîæíîñòü âûðàçèòü ïîêàçàòåëü ðåçóëüòàòèâíîñòè íåïîñðåäñòâåííî
â êîëè÷åñòâåííîé ôîðìå íå äîëæíà ñëóæèòü îïðàâäàíèåì (à çà÷àñòóþ èìåííî
òàê è áûâàåò) òîãî, ÷òîáû íå óñòàíàâëèâàòü êîíòðîëüíûõ ñòàíäàðòîâ â ýòîé
îáëàñòè âîîáùå. Äàæå ñóáúåêòèâíûé ïîêàçàòåëü, ïðè óñëîâèè, ÷òî îñîçíàåòñÿ
åãî îãðàíè÷åííîñòü,  ëó÷øå, ÷åì íè÷åãî. Ðóêîâîäñòâî íå ìîæåò ýôôåêòèâíî
îñóùåñòâëÿòü êîíòðîëü áåç ïîêàçàòåëÿ ðåçóëüòàòèâíîñòè êàêîãî-ëèáî òèïà.
Íåèçáåæíûì ñëåäñòâèåì îòñóòñòâèÿ òàêîãî ïîêàçàòåëÿ ÿâëÿåòñÿ óïðàâëåíèå
ïî íàèòèþ, êîòîðîå ôàêòè÷åñêè óæå ðóêîâîäñòâîì è íå ÿâëÿåòñÿ, à åñòü ïðîñòî
ðåàêöèÿ íà ñèòóàöèþ, âûøåäøóþ èç-ïîä êîíòðîëÿ. Ðÿä îòëè÷íî óïðàâëÿâøèõñÿ
ïî äðóãèì ïàðàìåòðàì îðãàíèçàöèé ñòîëêíóëèñü ñ î÷åíü ñåðüåçíûìè
ïðîáëåìàìè èç-çà òîãî, ÷òî íå ñóìåëè óñòàíîâèòü ïîêàçàòåëÿ ðåçóëüòàòèâíîñòè
â òàêèõ òðóäíî ïîääàþùèõñÿ èçìåðåíèþ îáëàñòÿõ êàê ñîöèàëüíàÿ
îòâåòñòâåííîñòü è ýòèêà.

Ñîïîñòàâëåíèå äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ ñ óñòàíîâëåííûìè
ñòàíäàðòàìè. Âòîðîé ýòàï ïðîöåññà êîíòðîëÿ ñîñòîèò â ñîïîñòàâëåíèè
ðåàëüíî äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ ñ óñòàíîâëåííûìè ñòàíäàðòàìè. Íà ýòîì
ýòàïå ìåíåäæåð äîëæåí îïðåäåëèòü, íàñêîëüêî äîñòèãíóòûå ðåçóëüòàòû
ñîîòâåòñòâóþò åãî îæèäàíèÿì. Ïðè ýòîì îí èëè îíà ïðèíèìàþò è åùå îäíî
î÷åíü âàæíîå ðåøåíèå: íàñêîëüêî äîïóñòèìû èëè îòíîñèòåëüíî áåçîïàñíû
îáíàðóæåííûå îòêëîíåíèÿ îò ñòàíäàðòîâ. Íà ýòîé, âòîðîé ñòàäèè ïðîöåäóðû
êîíòðîëÿ, äàåòñÿ îöåíêà, êîòîðàÿ ñëóæèò îñíîâîé äëÿ ðåøåíèÿ î íà÷àëå
äåéñòâèé. Äåÿòåëüíîñòü, îñóùåñòâëÿåìàÿ íà ýòîé ñòàäèè êîíòðîëÿ, çà÷àñòóþ
ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå çàìåòíîé ÷àñòüþ âñåé ñèñòåìû êîíòðîëÿ. Ýòà äåÿòåëüíîñòü
çàêëþ÷àåòñÿ â îïðåäåëåíèè ìàñøòàáà îòêëîíåíèé, èçìåðåíèè ðåçóëüòàòîâ,
ïåðåäà÷å èíôîðìàöèè è åå îöåíêå.

À. Ìàñøòàá äîïóñòèìûõ îòêëîíåíèé è ïðèíöèï èñêëþ÷åíèÿ. Ïîêàçàòåëü
ðåçóëüòàòèâíîñòè äàåò ÷åòêóþ è ÿñíóþ öåëü äëÿ íàïðàâëåíèÿ óñèëèé ÷ëåíîâ
îðãàíèçàöèè. Îäíàêî, çà èñêëþ÷åíèåì ðÿäà ñïåöèàëüíûõ ñëó÷àåâ, îðãàíèçàöèÿì
ðåäêî áûâàåò íåîáõîäèìî íè íà éîòó íå îòêëîíÿòüñÿ îò ïîñòàâëåííîé öåëè.
Íà ñàìîì äåëå, îäíà èç õàðàêòåðíûõ ÷åðò õîðîøåãî ñòàíäàðòà ñèñòåìû êîíòðîëÿ
ñîñòîèò â òîì, ÷òî â íåì ñîäåðæàòñÿ ðåàëèñòè÷íûå äîïóñêè ïàðàìåòðîâ öåëè.

Îïðåäåëåíèå ìàñøòàáà äîïóñòèìûõ îòêëîíåíèé - âîïðîñ êàðäèíàëüíî
âàæíûé. Åñëè âçÿò ñëèøêîì áîëüøîé ìàñøòàá, òî âîçíèêàþùèå ïðîáëåìû ìîãóò
ïðèîáðåñòè ãðîçíûå î÷åðòàíèÿ. Íî åñëè ìàñøòàá âçÿò ñëèøêîì ìàëåíüêèì, òî
îðãàíèçàöèÿ áóäåò ðåàãèðîâàòü íà î÷åíü íåáîëüøèå îòêëîíåíèÿ, ÷òî âåñüìà
ðàçîðèòåëüíî è òðåáóåò ìíîãî âðåìåíè. Òàêàÿ ñèñòåìà êîíòðîëÿ ìîæåò
ïàðàëèçîâàòü è äåçîðãàíèçîâàòü ðàáîòó îðãàíèçàöèè è áóäåò ñêîðåå
ïðåïÿòñòâîâàòü, ÷åì ïîìîãàòü äîñòèæåíèþ öåëåé îðãàíèçàöèè. Â ïîäîáíûõ
ñèòóàöèÿõ äîñòèãàåòñÿ âûñîêàÿ ñòåïåíü êîíòðîëÿ, íî ïðîöåññ êîíòðîëÿ
ñòàíîâèòñÿ íåýôôåêòèâíûì. Òèïè÷íûì ïðèìåðîì ïîäîáíîãî ðîäà ìîæåò
ñëóæèòü ëþáàÿ ñèòóàöèÿ, ïðè êîòîðîé íåîáõîäèìî ïðîéòè ÷åðåç ìíîæåñòâî
áþðîêðàòè÷åñêèõ èíñòàíöèé, ÷òîáû ïîëó÷èòü ðàçðåøåíèå íà ÷òî-ëèáî. Ìíîãèå
ïðàâèòåëüñòâåííûå ïðîãðàììû áûëè ïðèçíàíû íåýôôåêòèâíûìè èìåííî
ïîòîìó, ÷òî áîëüøàÿ ÷àñòü äåíåã òðàòèëàñü íà óïðàâëåíèå ïðîãðàììîé è íà
îáåñïå÷åíèå íàäëåæàùåãî êîíòðîëÿ çà íåé, à íå íà ðåàëèçàöèþ ñàìîé ñóòè
ïðîãðàììû.

Äëÿ òîãî, ÷òîáû áûòü ýôôåêòèâíûì, êîíòðîëü äîëæåí áûòü ýêîíîìíûì.
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Âûãîäû îò ñèñòåìû êîíòðîëÿ äîëæíû ïåðåâåøèâàòü çàòðàòû íà åå
ôóíêöèîíèðîâàíèå. Çàòðàòû íà ñèñòåìó êîíòðîëÿ ñîñòîÿò èç çàòðàò âðåìåíè,
ðàñõîäóåìîãî ìåíåäæåðàìè è äðóãèìè ðàáîòíèêàìè íà ñáîð, ïåðåäà÷ó è àíàëèç
èíôîðìàöèè, à òàêæå èç çàòðàò íà âñå âèäû îáîðóäîâàíèÿ, èñïîëüçóåìîãî
äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ êîíòðîëÿ, è çàòðàò íà õðàíåíèå, ïåðåäà÷ó è ïîèñê
èíôîðìàöèè, ñâÿçàííîé ñ âîïðîñàìè êîíòðîëÿ. Â êîììåð÷åñêîé îðãàíèçàöèè,
åñëè ïðèáûëü, âîçíèêàþùàÿ ïðè îñóùåñòâëåíèè êîíòðîëÿ, ìåíüøå çàòðàò íà
íåãî, òî òàêîé êîíòðîëü íåýêîíîìè÷åí è íåïðîäóêòèâåí. Îäèí èç ñïîñîáîâ
âîçìîæíîãî óâåëè÷åíèÿ ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè êîíòðîëÿ ñîñòîèò â
èñïîëüçîâàíèè ìåòîäà óïðàâëåíèÿ ïî ïðèíöèïó èñêëþ÷åíèÿ. ×àñòî ýòîò ìåòîä
íàçûâàåòñÿ ïðèíöèïîì èñêëþ÷åíèÿ, è ñîñòîèò îí â òîì, ÷òî ñèñòåìà
êîíòðîëÿ äîëæíà ñðàáàòûâàòü òîëüêî ïðè íàëè÷èè çàìåòíûõ îòêëîíåíèé îò
ñòàíäàðòîâ. Ñõåìàòè÷åñêè ýòî ìîæíî èçîáðàçèòü ñëåäóþùèì îáðàçîì:

Ñòàíäàðò
S = à ± ∆

Ïàðàìåòð

à1 = à ± ∆1

Êîíòðîëü

ïðè ∆1 > ∆

Ðàçâèâàÿ ýòîò ïðèíöèï, îòìåòèì, ÷òî òå äåéñòâèÿ, êîòîðûå èçíà÷àëüíî
èìåþò ñîâåðøåííî òðèâèàëüíûé õàðàêòåð, íå ñëåäóåò äàæå è èçìåðÿòü.

Îñíîâíàÿ ïðîáëåìà, êîíå÷íî, ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû îïðåäåëèòü ïî-
íàñòîÿùåìó âàæíûå îòêëîíåíèÿ. Ïåðåâîä èõ íåïîñðåäñòâåííî â äåíåæíûé
ýêâèâàëåíò, õîòÿ äîñòàòî÷íî î÷åâèäåí, íî íå âñåãäà îïðàâäàí.

Á. Èçìåðåíèå ðåçóëüòàòîâ. Èçìåðåíèå ðåçóëüòàòîâ, ïîçâîëÿþùèõ
óñòàíîâèòü, íàñêîëüêî óäàëîñü ñîáëþñòè óñòàíîâëåííûå ñòàíäàðòû, - ýòî
ñàìûé òðóäíûé è ñàìûé äîðîãîñòîÿùèé ýëåìåíò êîíòðîëÿ. Äëÿ òîãî, ÷òîáû
áûòü ýôôåêòèâíîé, ñèñòåìà èçìåðåíèÿ äîëæíà ñîîòâåòñòâîâàòü òîìó âèäó
äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûé ïîäâåðãàåòñÿ êîíòðîëþ. Âíà÷àëå íåîáõîäèìî âûáðàòü
åäèíèöó èçìåðåíèÿ, ïðè÷åì òàêóþ, êîòîðóþ ìîæíî ïðåîáðàçîâàòü â òå åäèíèöû,
â êîòîðûõ âûðàæåí ñòàíäàðò. Òàê, åñëè óñòàíîâëåííûé ñòàíäàðò - ýòî ïðèáûëü,
òî èçìåðåíèå ñëåäóåò âåñòè â äîëëàðàõ èëè ïðîöåíòàõ, â çàâèñèìîñòè îò
ôîðìû âûðàæåíèÿ ñòàíäàðòà. Åñëè êîíòðîëèðóåòñÿ íåó÷àñòèå â ãîëîñîâàíèè
èëè óâîëüíåíèå ñ ðàáîòû, òî èçìåðåíèå äîëæíî âåñòèñü â ïðîöåíòàõ. Â
êà÷åñòâå îáùåãî ïðàâèëà ìîæíî îòìåòèòü, ÷òî ñòàíäàðò â ñïåöèôè÷åñêîé
ôîðìå ïðåäîïðåäåëÿåò òå âåëè÷èíû, êîòîðûå âïîñëåäñòâèè äîëæíû áûòü
èçìåðåíû.

Âûáîð ïîäõîäÿùåé åäèíèöû èçìåðåíèÿ - ýòî çà÷àñòóþ íàèáîëåå ëåãêàÿ
÷àñòü ïðîâåäåíèÿ êîíòðîëüíûõ èçìåðåíèé, îáåñïå÷èâàþùèõ, êàê â êîíå÷íîì
ñ÷åòå è âåñü êîíòðîëü, äîñòèæåíèå öåëåé îðãàíèçàöèè. Ðàâíî âàæíî, ÷òîáû
ñêîðîñòü, ÷àñòîòà è òî÷íîñòü èçìåðåíèé òîæå áûëè ñîãëàñîâàíû ñ
äåÿòåëüíîñòüþ, ïîäëåæàùåé êîíòðîëþ. Òàê íàïðèìåð, ôàðìàöåâòè÷åñêàÿ
ôèðìà äîëæíà îñóùåñòâëÿòü èñêëþ÷èòåëüíî ñòðîãèé è òî÷íûé êîíòðîëü çà
êà÷åñòâîì ñâîåé ïðîäóêöèè. Äàæå ìèêðîñêîïè÷åñêîå êîëè÷åñòâî ïðèìåñåé
ìîæåò áóêâàëüíî óáèòü ïîêóïàòåëÿ. Ïîýòîìó ñèñòåìà èçìåðåíèé ïðè êîíòðîëå
êà÷åñòâà ïðîäóêöèè â ôèðìå-ïðîèçâîäèòåëå ëåêàðñòâ äîëæíà áûòü
èñêëþ÷èòåëüíî òî÷íîé è äåéñòâîâàòü äîñòàòî÷íî îïåðàòèâíî, ÷òîáû
îòñîðòèðîâàòü áðàê ïðåæäå, ÷åì îí óéäåò ñ ôàáðèêè. Îäíàêî, íåñìîòðÿ íà
íåîáõîäèìîñòü âûñîêîêà÷åñòâåííûõ èçìåðåíèé, ïðîèçâîäèòåëü ëåêàðñòâ íå
ìîæåò òàêèì îáðàçîì ïðîâåðÿòü áîëüøóþ ÷àñòü ñâîåé ïðîäóêöèè, ïîñêîëüêó
òàêèå èçìåðåíèÿ ðàçðóøàþò ëåêàðñòâà. Åñëè ïðîâîäèòü èçìåðåíèÿ ÷ðåçìåðíî
÷àñòî, òî ýòî áóäåò î÷åíü äîðîãî, è ëèøü íåìíîãèå ïîçâîëÿò ñåáå êóïèòü
òàêîé äîðîãîé òîâàð. Âñå ýòè ýôôåêòû ïðÿìî ïðîòèâîïîëîæíû òåì
ñîöèàëüíûì è ôèíàíñîâûì öåëÿì, êîòîðûå ñòàâÿò ïåðåä ñîáîé
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ôàðìàöåâòè÷åñêèå ôèðìû. Ïîýòîìó  ýòè ôèðìû ïîäâåðãàþò ïîëíîé ïðîâåðêå
ëèøü îòäåëüíûå âûáîðêè îáðàçöîâ ëåêàðñòâ èç êàæäîé ïàðòèè. Äðóãèìè
ñëîâàìè, èçìåðåíèÿ ïðîâîäÿòñÿ ëèøü íàñòîëüêî ÷àñòî, ÷òîáû îáåñïå÷èòü
âûñîêóþ âåðîÿòíîñòü áåçîïàñíîñòè ïîêóïàòåëåé.

Îäíàêî ëþáàÿ ñèñòåìà ñáîðà è îáðàáîòêè èíôîðìàöèè îòíîñèòåëüíî äîðîãà.
Ñòîèìîñòü ïðîâåäåíèÿ èçìåðåíèé çà÷àñòóþ ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå êðóïíûì
ýëåìåíòîì çàòðàò âî âñåì ïðîöåññå êîíòðîëÿ. ×àñòî èìåííî ýòîò ôàêòîð
îïðåäåëÿåò, à ñòîèò ëè âîîáùå îñóùåñòâëÿòü êîíòðîëü. Ïîýòîìó, â ÷àñòíîñòè,
èç-çà âûñîêîé ñòîèìîñòè èçìåðåíèé, ìåíåäæåð äîëæåí èçáåãàòü èñêóøåíèÿ
èçìåðèòü âñå è êàê ìîæíî òî÷íåå. Åñëè ïðîâîäèòü èçìåðåíèÿ ïîäîáíûì îáðàçîì,
òî çàòðàòû íà ñèñòåìó êîíòðîëÿ áóäóò ñòîëü âåëèêè, ÷òî åå ñòîèìîñòü ïðåâçîéäåò
âîçìîæíûå äîõîäû îò åå ïðèìåíåíèÿ. Â êîììåð÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè öåëü
ïðîâåäåíèÿ èçìåðåíèé ñîñòîèò â óâåëè÷åíèè ïðèáûëè, à íå â òîì, ÷òîáû òî÷íî
óñòàíîâèòü, ÷òî æå ïðîèñõîäèò íà ñàìîì äåëå.

Â. Ïåðåäà÷à è ðàñïðîñòðàíåíèå èíôîðìàöèè. Ðàñïðîñòðàíåíèå
èíôîðìàöèè èãðàåò êëþ÷åâóþ ðîëü â îáåñïå÷åíèè ýôôåêòèâíîñòè êîíòðîëÿ.
Äëÿ òîãî, ÷òîáû ñèñòåìà êîíòðîëÿ äåéñòâîâàëà ýôôåêòèâíî, íåîáõîäèìî
îáÿçàòåëüíî äîâåñòè äî ñâåäåíèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè
êàê óñòàíîâëåííûå ñòàíäàðòû, òàê è äîñòèãíóòûå ðåçóëüòàòû. Ïîäîáíàÿ
èíôîðìàöèÿ äîëæíà áûòü òî÷íîé, ïîñòóïàòü âîâðåìÿ è äîâîäèòüñÿ äî ñâåäåíèÿ
îòâåòñòâåííûõ çà ñîîòâåòñòâóþùèé ó÷àñòîê ðàáîòíèêîâ â âèäå, ëåãêî
ïîçâîëÿþùåì ïðèíÿòü íåîáõîäèìûå ðåøåíèÿ è äåéñòâèÿ. Æåëàòåëüíî òàêæå
áûòü ïîëíîñòüþ óâåðåííûì, ÷òî óñòàíîâëåííûå ñòàíäàðòû õîðîøî ïîíÿòû
ñîòðóäíèêàìè. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî äîëæíà áûòü îáåñïå÷åíà ýôôåêòèâíàÿ ñâÿçü
ìåæäó òåìè, êòî óñòàíàâëèâàåò ñòàíäàðòû, è òåìè, êòî äîëæåí èõ âûïîëíÿòü.

Çà ïîñëåäíèå ãîäû äîñòèãíóòû î÷åíü áîëüøèå óñïåõè â ðàñïðîñòðàíåíèè
èíôîðìàöèè, èìåþùåé èñêëþ÷èòåëüíî êîëè÷åñòâåííûé õàðàêòåð. Ñåé÷àñ
ìåíåäæåð èìååò âîçìîæíîñòü ïîëó÷èòü âàæíóþ èíôîðìàöèþ â
ñèíòåçèðîâàííîì âèäå ñ óæå ïðîâåäåííûìè íåîáõîäèìûìè ñîïîñòàâëåíèÿìè
ïî÷òè â ìîìåíò ïîñòóïëåíèÿ èñõîäíûõ äàííûõ. Íåêîòîðûå ñïåöèàëèñòû
ïîëàãàþò, ÷òî íîâûå ñðåäñòâà îáðàáîòêè êîíòðîëüíîé èíôîðìàöèè ñ
èñêëþ÷èòåëüíî âûñîêîé ñêîðîñòüþ îòêðûâàþò ñåãîäíÿ âîçìîæíîñòè ñîçäàíèÿ
ãèãàíòñêèõ îðãàíèçàöèé. Êîíå÷íî, ñåãîäíÿ íåò íè îäíîé  êðóïíîé îðãàíèçàöèè,
â êîòîðîé äëÿ öåëåé êîíòðîëÿ íå èñïîëüçîâàëèñü áû êîìïüþòåðû.

Ã. Îöåíêà èíôîðìàöèè î ðåçóëüòàòàõ. Çàêëþ÷èòåëüíàÿ ñòàäèÿ ýòàïà
ñîïîñòàâëåíèÿ çàêëþ÷àåòñÿ â îöåíêå èíôîðìàöèè î ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòàõ.
Ìåíåäæåð äîëæåí ðåøèòü, òà ëè, ÷òî íóæíî, èíôîðìàöèÿ ïîëó÷åíà, è âàæíà
ëè îíà. Âàæíàÿ èíôîðìàöèÿ - ýòî òàêàÿ èíôîðìàöèÿ, êîòîðàÿ àäåêâàòíî
îïèñûâàåò èññëåäóåìîå ÿâëåíèå è ñóùåñòâåííî íåîáõîäèìà äëÿ ïðèíÿòèÿ
ïðàâèëüíîãî ðåøåíèÿ.

Èíîãäà îöåíêà èíôîðìàöèè îïðåäåëÿåòñÿ ïîëèòèêîé îðãàíèçàöèè.
Ðóêîâîäñòâî áàíêà ìîæåò, íàïðèìåð, ïîòðåáîâàòü îò ñîòðóäíèêà, âåäàþùåãî
êðåäèòàìè, îòêàçàòü êëèåíòó, åñëè åãî çàäîëæåííîñòü ïðåâûñèëà îïðåäåëåííûé
ïðîöåíò åãî äîõîäîâ èëè àêòèâîâ. Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ ìåðîé ìîæåò ñëóæèòü
ìàñøòàá äîïóñòèìûõ îòêëîíåíèé, óñòàíîâëåííûé ðàíåå. Çà÷àñòóþ, îäíàêî,
ìåíåäæåðû äîëæíû äàâàòü ëè÷íûå îöåíêè è èíòåðïðåòèðîâàòü çíà÷èìîñòü
ïîëó÷åííîé èíôîðìàöèè, à òàêæå  óñòàíàâëèâàòü êîððåëÿöèþ çàïëàíèðîâàííûõ
è ôàêòè÷åñêè äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ. Ïðè ýòîì ìåíåäæåð äîëæåí ïðèíèìàòü
â ðàñ÷åò ðèñê è äðóãèå ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå âûáîð òîãî èëè èíîãî ðåøåíèÿ.
Öåëü ýòîé îöåíêè ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû ïðèíÿòü ðåøåíèå - íåîáõîäèìî ëè
äåéñòâîâàòü, è åñëè äà, òî êàê.

Äåéñòâèÿ. Ïîñëå âûíåñåíèÿ îöåíêè ïðîöåññ êîíòðîëÿ ïåðåõîäèò íà
òðåòèé ýòàï. Ìåíåäæåð äîëæåí âûáðàòü îäíó èç òðåõ ëèíèé ïîâåäåíèÿ: íè÷åãî
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íå ïðåäïðèíèìàòü, óñòðàíèòü îòêëîíåíèå èëè ïåðåñìîòðåòü ñòàíäàðò.
1. Íè÷åãî íå ïðåäïðèíèìàòü. Îñíîâíàÿ öåëü êîíòðîëÿ ñîñòîèò â òîì,

÷òîáû äîáèòüñÿ òàêîãî ïîëîæåíèÿ, ïðè êîòîðîì ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ
îðãàíèçàöèåé äåéñòâèòåëüíî çàñòàâëÿë áû åå ôóíêöèîíèðîâàòü â ñîîòâåòñòâèè
ñ ïëàíîì. Ê ñ÷àñòüþ, äåëà íå âñåãäà èäóò ïëîõî. Åñëè ñîïîñòàâëåíèå
ôàêòè÷åñêèõ ðåçóëüòàòîâ ñî ñòàíäàðòàìè ãîâîðèò î òîì, ÷òî óñòàíîâëåííûå
öåëè äîñòèãàþòñÿ, ëó÷øå âñåãî íè÷åãî íå ïðåäïðèíèìàòü. Â óïðàâëåíèè íåëüçÿ,
îäíàêî, ðàññ÷èòûâàòü íà òî, ÷òî ñëó÷èâøååñÿ îäèí ðàç, ïîâòîðèòñÿ ñíîâà.
Äàæå íàèáîëåå ñîâåðøåííûå ìåòîäû äîëæíû ïîäâåðãàòüñÿ èçìåíåíèÿì. Òàê,
íàïðèìåð, åñëè ñèñòåìà êîíòðîëÿ ïîêàçàëà, ÷òî â êàêîì-òî ýëåìåíòå
îðãàíèçàöèè âñå èäåò õîðîøî, íåîáõîäèìî ïðîäîëæàòü èçìåðÿòü ðåçóëüòàòû,
ïîâòîðÿÿ öèêë êîíòðîëÿ.

2. Óñòðàíèòü îòêëîíåíèÿ. Ñèñòåìà êîíòðîëÿ, êîòîðàÿ íå ïîçâîëÿåò
óñòðàíèòü ñåðüåçíûå îòêëîíåíèÿ ïðåæäå, ÷åì îíè ïåðåðàñòóò â êðóïíûå
ïðîáëåìû, áåññìûñëåííà. Åñòåñòâåííî, ÷òî ïðîâîäèìàÿ êîððåêòèðîâêà äîëæíà
êîíöåíòðèðîâàòüñÿ íà óñòðàíåíèè íàñòîÿùåé ïðè÷èíû îòêëîíåíèÿ. Â èäåàëå
ñòàäèÿ èçìåðåíèé äîëæíà ïîêàçûâàòü ìàñøòàá îòêëîíåíèÿ îò ñòàíäàðòà è òî÷íî
óêàçûâàòü åãî ïðè÷èíó. Ýòî ñîïðÿæåíî ñ íåîáõîäèìîñòüþ ýôôåêòèâíîé
ïðîöåäóðû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Ïîñêîëüêó, îäíàêî, áîëüøàÿ ÷àñòü ðàáîòû â
îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ ðåçóëüòàòîì îáúåäèíåííûõ óñèëèé ãðóïï ëþäåé, òî
àáñîëþòíî òî÷íî îïðåäåëèòü êîðíè òîé èëè èíîé ïðîáëåìû íå âñåãäà
ïðåäñòàâëÿåòñÿ âîçìîæíûì. Ñìûñë êîððåêòèðîâêè âî âñåõ ñëó÷àÿõ ñîñòîèò
â òîì, ÷òîáû ïîíÿòü ïðè÷èíû îòêëîíåíèÿ è äîáèòüñÿ âîçâðàùåíèÿ îðãàíèçàöèè
ê ïðàâèëüíîìó îáðàçó äåéñòâèé.

Âàæíî ïîä÷åðêíóòü, ÷òî ïðè÷èíîé âîçíèêàþùèõ ïðîáëåì ìîæåò áûòü ëþáàÿ
ïåðåìåííàÿ âåëè÷èíà è ÷òî âêëàä â îòêëîíåíèå ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ îò
æåëàåìûõ ìîæåò äàâàòü ñî÷åòàíèå ðàçëè÷íûõ ôàêòîðîâ. Åñòåñòâåííî, ÷òî
ìåíåäæåð íå ìîæåò âûáðàòü êàêîå-òî îäíî êîððåêòèðóþùåå äåéñòâèå òîëüêî
ïîòîìó, ÷òî îíî ðåøàåò òîëüêî ÷òî âîçíèêøóþ ïðîáëåìó. Ïðåæäå, ÷åì âûáèðàòü
êîððåêòèðóþùåå äåéñòâèå, íåîáõîäèìî âçâåñèòü âñå, èìåþùèå îòíîøåíèÿ ê
äàííîé ïðîáëåìå, âíóòðåííèå ïåðåìåííûå è èõ âçàèìîñâÿçè. Ïîñêîëüêó âñå
ïîäðàçäåëåíèÿ îðãàíèçàöèè òàê èëè èíà÷å ñâÿçàíû ìåæäó ñîáîé, ëþáîå
êðóïíîå èçìåíåíèå â îäíîì èç íèõ çàòðîíåò âñþ îðãàíèçàöèþ. Âîò ïî÷åìó
ìåíåäæåð äîëæåí âíà÷àëå óáåäèòüñÿ, ÷òî ïðåäïðèíèìàåìîå èì
êîððåêòèðóþùåå äåéñòâèå íå ñîçäàñò äîïîëíèòåëüíûõ òðóäíîñòåé, íî ïîìîæåò
èõ ðàçðåøèòü.

3.  Ïåðåñìîòðåòü ñòàíäàðòû.  Íå âñå çàìåòíûå îòêëîíåíèÿ îò
ñòàíäàðòîâ ñëåäóåò óñòðàíÿòü. Èíîãäà ñàìè ñòàíäàðòû ìîãóò îêàçàòüñÿ
íåðåàëüíûìè, ïîòîìó ÷òî îíè îñíîâûâàþòñÿ íà ïëàíàõ, à ïëàíû - ýòî
ëèøü æåëàåìîå áóäóùåå. Ïðè ïåðåñìîòðå ïëàíîâ äîëæíû
ïåðåñìàòðèâàòüñÿ è ñòàíäàðòû.

×àñòî ñëó÷àåòñÿ òàê, ÷òî ñèñòåìà êîíòðîëÿ óêàçûâàåò íà íåîáõîäèìîñòü
ïåðåñìîòðà ïëàíîâ. Åñëè, íàïðèìåð, ïî÷òè âñå êîììèâîÿæåðû ïðåâûøàþò
ñâîè êâîòû íà 50%, òî, âèäèìî, ýòî - ñëèøêîì íèçêàÿ êâîòà, è îíà íå ìîæåò
ñëóæèòü ñòàíäàðòîì ïðèåìëåìîé ðåçóëüòàòèâíîñòè. Óñïåøíî äåéñòâóþùèå
îðãàíèçàöèè çà÷àñòóþ âûíóæäåíû ïåðåñìàòðèâàòü ñâîè ñòàíäàðòû â ñòîðîíó
ïîâûøåíèÿ. Êðîìå òîãî, âðåìåíàìè îêàçûâàåòñÿ, õîòÿ ýòî è íå äîëæíî
ïðîèñõîäèòü ñëèøêîì ÷àñòî, - ÷òî ïëàíû ñîñòàâëåíû ÷åðåñ÷óð îïòèìèñòè÷íî.
Ïîýòîìó ñòàíäàðòû ïîä÷àñ íàäî ïåðåñìàòðèâàòü è â ñòîðîíó ïîíèæåíèÿ.
Ñòàíäàðòû, òðåáîâàíèÿ êîòîðûõ âûïîëíèòü î÷åíü òðóäíî, ôàêòè÷åñêè, äåëàþò
òùåòíûìè ñòðåìëåíèÿ ðàáî÷èõ è ìåíåäæåðîâ äîñòè÷ü ñôîðìóëèðîâàííûõ
öåëåé è ñâîäÿò íà íåò âñþ ìîòèâàöèþ. Êàê è â ñëó÷àå ñ êîððåêòèðóþùèìè
äåéñòâèÿìè ðàçëè÷íîãî òèïà, íåîáõîäèìîñòü ðàäèêàëüíîãî ïåðåñìîòðà
ñòàíäàðòîâ (â ñòîðîíó ïîâûøåíèÿ èëè ïîíèæåíèÿ) ìîæåò ñëóæèòü ñèìïòîìîì



34
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

ïðîáëåì, âîçíèêøèõ ëèáî â ïðîöåññå ñîáñòâåííî êîíòðîëÿ, ëèáî â ïðîöåññå
ïëàíèðîâàíèÿ. Íà ðèñ. 4 äàíà ïîëíàÿ ìîäåëü ïðîöåññà êîíòðîëÿ.

Ýòàï 1:                          Ýòàï 2:                                                     Ýòàï 3:
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Ðèñ. 4. Ìîäåëü ïðîöåññà êîíòðîëÿ

3.3. Îáëàñòè êîíòðîëÿ

Êîíòðîëü - ýòî êðèòè÷åñêè âàæíàÿ è ñëîæíàÿ ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ. Îäíà
èç âàæíåéøèõ îñîáåííîñòåé êîíòðîëÿ, êîòîðóþ ñëåäóåò ó÷èòûâàòü â ïåðâóþ
î÷åðåäü, ñîñòîèò â òîì, ÷òî êîíòðîëü äîëæåí áûòü âñåîáúåìëþùèì. Êîíòðîëü
íå ìîæåò îñòàâàòüñÿ ïðåðîãàòèâîé èñêëþ÷èòåëüíî ìåíåäæåðà, íàçíà÷åííîãî
�êîíòðîëåðîì�, è åãî ïîìîùíèêîâ. Êàæäûé ðóêîâîäèòåëü, íåçàâèñèìî îò ñâîåãî
ðàíãà, äîëæåí îñóùåñòâëÿòü êîíòðîëü êàê íåîòúåìëåìóþ ÷àñòü ñâîèõ
äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé, äàæå åñëè íèêòî åìó ñïåöèàëüíî ýòîãî íå ïîðó÷àë.

Èñõîäÿ èç ýòîãî, ïðè ïîñòðîåíèè ñèñòåìû êîíòðîëÿ íà ïðåäïðèÿòèè
ñëåäóåò îòâåòèòü íà íåñêîëüêî âîïðîñîâ. Âîò íåêîòîðûå èç íèõ: Âñå ëè
ïðîöåññû áóäóò îõâà÷åíû êîíòðîëåì? Êàêèå ïàðàìåòðû äîëæíû
êîíòðîëèðîâàòüñÿ? Ñ êàêîé ÷àñòîòîé áóäåò ïðîèñõîäèòü êîíòðîëü? Êàêèå ôîðìû
è ìåòîäû êîíòðîëÿ áóäóò ïðèìåíÿòüñÿ? Íàïðèìåð, ýêîíîìè÷åñêèå ïðîöåññû
òðåáóþò êîíòðîëÿ íà âñåõ ñòàäèÿõ: îò ñîñòàâëåíèÿ ãîäîâîãî ôèíàíñîâîãî
ïëàíà äî ñäà÷è îò÷åòíîãî áóõãàëòåðñêîãî áàëàíñà. Ïðè ýòîì êîíòðîëèðóþòñÿ
ïàðàìåòðû ðàçëè÷íûõ óðîâíåé: îò ñîñòàâëÿþùèõ ýêîíîìè÷åñêèé ïîòåíöèàë
ôèðìû (àêòèâû, ïðîäàæè, âàëîâàÿ è ÷èñòàÿ ïðèáûëü è ò.ä.) äî ñòðóêòóðû
èñïîëüçîâàíèÿ ïðèáûëè è ñòàòåé ñåáåñòîèìîñòè îòäåëüíûõ âèäîâ ïðîäóêöèè.
Îäíèì èç èíñòðóìåíòîâ êîíòðîëÿ â ýòîì íàïðàâëåíèè ñëóæèò àíàëèç
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õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, ÷àñòî ñîâïàäàþùèé ïî ïåðèîäè÷íîñòè ñî ñäà÷åé
áóõãàëòåðñêîé îò÷åòíîñòè. Çäåñü íåëèøíå íàïîìíèòü, ÷òî ãðàìîòíûé è ïîëíûé
àíàëèç ÿâëÿåòñÿ áàçîé êà÷åñòâåííîãî ïëàíèðîâàíèÿ.

Â îáëàñòè ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ êîíòðîëü îñóùåñòâëÿåòñÿ êàê íà ñòàäèè
ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî ñíàáæåíèÿ, òàê íà ñòàäèè ïðîèçâîäñòâà è ñòàäèè
ñáûòà. Âñå ýòè ñòàäèè ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà, ñâÿçàííûå ñ
ìàòåðèàëüíûìè ðåñóðñàìè - ïðåðîãàòèâà ëîãèñòèêè, êàê îòäåëüíîãî
íàïðàâëåíèÿ óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè. Ïàðàìåòðû, êîíòðîëèðóåìûå íà
êàæäîé ñòàäèè, îòðàæàþò èçìåíåíèÿ, ïðîèñõîäÿùèå ñ ïðåäìåòîì òðóäà â
ïðîèçâîäñòâåííîì ïðîöåññå. Íàïðèìåð, íà ýòàïå ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî
ñíàáæåíèÿ êîíòðîëèðóþòñÿ ôèçè÷åñêèå (êîëè÷åñòâåííûå è êà÷åñòâåííûå)
ïàðàìåòðû ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ, êîìïëåêòóþùèõ èçäåëèé, ñâÿçàííûå ñ
çàïëàíèðîâàííûì îáúåìîì âûïóñêà ãîòîâîé ïðîäóêöèè; íà ýòàïå ïðîèçâîäñòâà
êîíòðîëþ ïîäëåæàò ñêëàäñêèå çàïàñû, ôèçè÷åñêèå ïîêàçàòåëè ïîëóôàáðèêàòîâ,
äåòàëåé è áëîêîâ, ïåðåõîäÿùèõ ñ îäíîãî ïðîèçâîäñòâåííîãî ó÷àñòêà íà äðóãîé
ïî òåõíîëîãè÷åñêîé öåïî÷êå; ãîòîâàÿ ïðîäóêöèÿ êîíòðîëèðóåòñÿ êàê ñ òî÷êè
çðåíèÿ ôèçè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé â öåëîì, òàê è ïî ìåñòó íàõîæäåíèÿ: ñêëàä,
òîâàðû â ïóòè, èçäåëèÿ, îòãðóæåííûå ïîòðåáèòåëþ è ò.ï.

Òðóäîâûå, èëè ÷åëîâå÷åñêèå, ðåñóðñû êîíòðîëèðóþòñÿ êàê êàäðîâîé
ñëóæáîé, òàê è ðóêîâîäèòåëÿìè ïîäðàçäåëåíèé èëè ñïåöèàëüíûìè ëèöàìè â
íèõ. Àñïåêòû êîíòðîëÿ ïåðñîíàëà ñîïðÿæåíû ñ ïðîöåññàìè, â êîòîðûõ
ó÷àñòâóþò ðàáîòíèêè ôèðìû: íà ýòàïå ïðèåìà íà ðàáîòó (íàéìà) êîíòðîëü
òðåáóåìûõ êà÷åñòâ ïîòåíöèàëüíûõ ðàáîòíèêîâ ðåãëàìåíòèðóåòñÿ
òðåáîâàíèÿìè, èçëàãàåìûìè â îáúÿâëåíèè î ïðèåìå íà ðàáîòó, ïðîâåðêîé
ñîîòâåòñòâóþùèõ äîêóìåíòîâ, èñïûòàíèÿìè è òåñòèðîâàíèåì; â òå÷åíèå âñåãî
òðóäîâîãî ïðîöåññà êîíòðîëèðóåòñÿ îòíîøåíèå ê äèñöèïëèíå, ðîñò
êâàëèôèêàöèè, ñîñòîÿíèå çäîðîâüÿ, ïåðåõîä èç ïîäðàçäåëåíèÿ â
ïîäðàçäåëåíèå è ò.ä.

Âàæíåéøèì íàïðàâëåíèåì êîíòðîëÿ íà ïðåäïðèÿòèè ÿâëÿåòñÿ êîíòðîëü
êà÷åñòâà âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè (âûïîëíåíèÿ ðàáîò, îêàçàíèÿ óñëóã).
Ïîñêîëüêó êà÷åñòâî åñòü �õàðàêòåðèñòèêà îáúåêòîâ, îáíàðóæèâàþùàÿñÿ â
ñîâîêóïíîñòè èõ ñâîéñòâ�, òî êîíòðîëèðîâàòü íåîáõîäèìî îòñóòñòâèå äåôåêòîâ
ïðè èñïîëíåíèè, íàäåæíîñòü ïðè ýêñïëóàòàöèè, è íîâèçíó è òåõíè÷åñêèé
óðîâåíü èçäåëèÿ. Èç ýòîãî ñëåäóåò, ÷òî íåîáõîäèìî ñîçäàâàòü êîìïëåêñíóþ
ñèñòåìó êîíòðîëÿ êà÷åñòâà, ïðåäóñìàòðèâàþùóþ ïðîâåðêó êà÷åñòâà ïðîäóêòà
(è åãî ñîñòàâëÿþùèõ) íà âñåõ ñòàäèÿõ - îò ïðîåêòèðîâàíèÿ äî ñàìîé ïîñëåäíåé
îïåðàöèè èçãîòîâëåíèÿ. Íàïðèìåð, â ÑØÀ êîíòðîëü êà÷åñòâà â ìàñøòàáàõ âñåé
ôèðìû âîçëîæåí íà öåíòðàëüíóþ ñëóæáó êîíòðîëÿ êà÷åñòâà (èëè îáåñïå÷åíèÿ
êà÷åñòâà), â ôóíêöèè êîòîðîé âõîäèò ðàçðàáîòêà êà÷åñòâåííûõ ïîêàçàòåëåé ïî
âñåì âèäàì âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè, ìåòîäîâ ïðîâåðêè êà÷åñòâà è ïîðÿäêà
ïðîâåäåíèÿ èñïûòàíèé, âûÿñíåíèå ïðè÷èí âîçíèêíîâåíèÿ äåôåêòîâ è áðàêà
è óñëîâèé èõ óñòðàíåíèÿ. Ñëóæáà êîíòðîëÿ îñóùåñòâëÿåò ñâîþ äåÿòåëüíîñòü
â òåñíîì êîíòàêòå ñ ñîîòâåòñòâóþùèìè ñëóæáàìè â ïðîèçâîäñòâåííûõ
îòäåëåíèÿõ, à òàêæå ñ çàâîäñêèìè ñëóæáàìè êîíòðîëÿ êà÷åñòâà (èëè îòäåëàìè
òåõíè÷åñêîãî êîíòðîëÿ - ÎÒÊ).

Îñíîâíûå ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì â ôèðìàõ ÑØÀ ìîæíî
îáîáùèòü ñëåäóþùèìè ïîëîæåíèÿìè.*

1. Ðàáîòà, íàïðàâëåííàÿ íà ïîâûøåíèå êà÷åñòâà, äîëæíà âûñòóïàòü
îáÿçàòåëüíîé ñîñòàâíîé ÷àñòüþ ñòðàòåãèè ôèðìû.

2. Â óïðàâëåíèè êà÷åñòâîì ãëàâíîå íå êîíòðîëü, à áåçäåôåêòíàÿ ðàáîòà.
3. Ïîñòàâùèêè äîëæíû áûòü ïàðòíåðàìè (äîëãîñðî÷íûå êîíòðàêòû, ðàáîòà

___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

* Ñì. Ãðåéñîí Äæ. Ìëàäøèé, Î�Äåëë Ê. Àìåðèêàíñêèé ìåíåäæìåíò íà ïîðîãå XXI âåêà / Ïåð. ñ
àíãë. - Ì.: Ýêîíîìèêà, 1991.).
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�ñ êîëåñ�, ïîñòàâêà �òî÷íî â ñðîê�* ).
4. Ïîñòîÿííîå ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè ðàáîòíèêîâ.

3.4. Âèäû êîíòðîëÿ

Êîíòðîëü åñòü ôóíäàìåíòàëüíûé ýëåìåíò ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ. Íè
ïëàíèðîâàíèå, íè ñîçäàíèå îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð, íè ìîòèâàöèþ íåëüçÿ
ðàññìàòðèâàòü ïîëíîñòüþ â îòðûâå îò êîíòðîëÿ. Äåéñòâèòåëüíî, ôàêòè÷åñêè
âñå îíè ÿâëÿþòñÿ íåîòúåìëåìûìè ÷àñòÿìè îáùåé ñèñòåìû êîíòðîëÿ â äàííîé
îðãàíèçàöèè. Â ñàìîì äåëå: íåâîçìîæíî êîíòðîëèðîâàòü òî, ÷òî íå
çàïëàíèðîâàíî, è áåññìûñëåííî ÷òî-ëèáî ïëàíèðîâàòü, íå áóäó÷è óâåðåííûì
â êîíòðîëå, ò.å. â âîçìîæíîñòè óäîñòîâåðèòüñÿ â íóæíîì ðåçóëüòàòå, âëèÿòü
íà ðåçóëüòàò. Ýòî îáñòîÿòåëüñòâî ñòàíåò áîëåå ïîíÿòíûì ïîñëå òîãî, êàê ìû
ïîçíàêîìèìñÿ ñ òðåìÿ îñíîâíûìè âèäàìè êîíòðîëÿ: ïðåäâàðèòåëüíûì,
òåêóùèì è çàêëþ÷èòåëüíûì. Ïî ôîðìå îñóùåñòâëåíèÿ âñå ýòè âèäû êîíòðîëÿ
ñõîæè, òàê êàê èìåþò îäíó è òó æå öåëü: ñïîñîáñòâîâàòü òîìó, ÷òîáû ôàêòè÷åñêè
ïîëó÷àåìûå ðåçóëüòàòû áûëè êàê ìîæíî áëèæå ê òðåáóåìûì. Ðàçëè÷àþòñÿ
îíè òîëüêî âðåìåíåì îñóùåñòâëåíèÿ.

Ïðåäâàðèòåëüíûé êîíòðîëü. Êîíòðîëü íàïîìèíàåò àéñáåðã, áîëüøàÿ
÷àñòü êîòîðîãî, êàê èçâåñòíî, ñêðûòà ïîä âîäîé. Íåêîòîðûå íàèáîëåå âàæíûå
âèäû êîíòðîëÿ äàííîé îðãàíèçàöèè ìîãóò áûòü çàìàñêèðîâàíû ñðåäè äðóãèõ
ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ. Òàê, õîòÿ ïëàíèðîâàíèå è ñîçäàíèå îðãàíèçàöèîííûõ
ñòðóêòóð ðåäêî îòíîñÿò ê ïðîöåäóðå êîíòðîëÿ, îíè, êàê òàêîâûå, ïîçâîëÿþò
îñóùåñòâëÿòü ïðåäâàðèòåëüíûé êîíòðîëü íàä äåÿòåëüíîñòüþ îðãàíèçàöèè. Ýòîò
âèä êîíòðîëÿ íàçûâàåòñÿ ïðåäâàðèòåëüíûì ïîòîìó, ÷òî îñóùåñòâëÿåòñÿ äî
ôàêòè÷åñêîãî íà÷àëà ðàáîò.

Îñíîâíûìè ñðåäñòâàìè îñóùåñòâëåíèÿ ïðåäâàðèòåëüíîãî êîíòðîëÿ
ÿâëÿåòñÿ ðåàëèçàöèÿ (íå ñîçäàíèå, à èìåííî ðåàëèçàöèÿ) îïðåäåëåííûõ
ïðàâèë, ïðîöåäóð è ëèíèé ïîâåäåíèÿ. Ïîñêîëüêó ïðàâèëà è ëèíèè ïîâåäåíèÿ
âûðàáàòûâàþòñÿ äëÿ îáåñïå÷åíèÿ âûïîëíåíèÿ ïëàíîâ, òî èõ ñòðîãîå
ñîáëþäåíèå - ýòî ñïîñîá óáåäèòüñÿ, ÷òî ðàáîòà ðàçâèâàåòñÿ â çàäàííîì
íàïðàâëåíèè. Àíàëîãè÷íî, åñëè ïèñàòü ÷åòêèå äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè,
ýôôåêòèâíî äîâîäèòü ôîðìóëèðîâêè öåëåé äî ïîä÷èíåííûõ, íàáèðàòü â
àäìèíèñòðàòèâíûé àïïàðàò óïðàâëåíèÿ êâàëèôèöèðîâàííûõ ëþäåé, âñå ýòî
áóäåò óâåëè÷èâàòü âåðîÿòíîñòü òîãî, ÷òî îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà áóäåò
ðàáîòàòü òàê, êàê çàäóìàíî. Â îðãàíèçàöèÿõ ïðåäâàðèòåëüíûé êîíòðîëü
èñïîëüçóåòñÿ â òðåõ êëþ÷åâûõ îáëàñòÿõ - ïî îòíîøåíèþ ê ÷åëîâå÷åñêèì,
ìàòåðèàëüíûì è ôèíàíñîâûì ðåñóðñàì.

×åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû. Ïðåäâàðèòåëüíûé êîíòðîëü â îáëàñòè
÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ äîñòèãàåòñÿ â îðãàíèçàöèÿõ çà ñ÷åò òùàòåëüíîãî
àíàëèçà òåõ äåëîâûõ è ïðîôåññèîíàëüíûõ çíàíèé è íàâûêîâ, êîòîðûå
íåîáõîäèìû äëÿ âûïîëíåíèÿ òåõ èëè èíûõ äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé è îòáîðà
íàèáîëåå ïîäãîòîâëåííûõ è êâàëèôèöèðîâàííûõ ëþäåé. Äëÿ òîãî, ÷òîáû
óáåäèòüñÿ, ÷òî ïðèíèìàåìûå ðàáîòíèêè îêàæóòñÿ â ñîñòîÿíèè âûïîëíèòü
ïîðó÷åííûå èì îáÿçàííîñòè, íåîáõîäèìî óñòàíîâèòü ìèíèìàëüíî äîïóñòèìûé
óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ èëè ñòàæ ðàáîòû â äàííîé îáëàñòè è ïðîâåðèòü äîêóìåíòû
è ðåêîìåíäàöèè, ïðåäñòàâëÿåìûå íàíèìàåìûì. Ñóùåñòâåííî ïîâûñèòü
âåðîÿòíîñòü ïðèâëå÷åíèÿ è çàêðåïëåíèÿ â ñîñòàâå îðãàíèçàöèè êîìïåòåíòíûõ
ðàáîòíèêîâ ìîæíî òàêæå ïóòåì óñòàíîâëåíèÿ ñïðàâåäëèâûõ ðàçìåðîâ âûïëàò
è êîìïåíñàöèé, ïðîâåäåíèÿ ïñèõîëîãè÷åñêèõ òåñòîâ, à òàêæå ïðè ïîìîùè
ìíîãî÷èñëåííûõ ñîáåñåäîâàíèé ñ ðàáîòíèêîì â ïåðèîä ïåðåä åãî íàéìîì.
__________________________________________________________________________________________________

* Ñèñòåìà ðàçðàáîòàíà â ßïîíèè è îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðè ïîìîùè èíôîðìàöèîííûõ êàðòî÷åê
�Êàíáàí�, ðåãóëèðóþùèõ êîëè÷åñòâî ïðîèçâåäåííîé íà êàæäîé ñòàäèè ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè.
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Âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ ïðåäâàðèòåëüíûé êîíòðîëü ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ
ïðîäîëæàåòñÿ è ïîñëå èõ íàéìà, â õîäå êóðñà îáó÷åíèÿ. Îáó÷åíèå ïîçâîëÿåò
óñòàíîâèòü, ÷òî æå äîïîëíèòåëüíî íóæíî äîáàâèòü è ðóêîâîäÿùåìó ñîñòàâó,
è ðÿäîâûì èñïîëíèòåëÿì ê óæå èìåþùèìñÿ ó íèõ çíàíèÿì è íàâûêàì, ïðåæäå
÷åì îíè ïðèñòóïÿò ê ôàêòè÷åñêîìó èñïîëíåíèþ ñâîèõ îáÿçàííîñòåé. Êóðñ
ïðåäâàðèòåëüíîãî îáó÷åíèÿ ïîâûøàåò âåðîÿòíîñòü òîãî, ÷òî íàíÿòûå ðàáîòíèêè
áóäóò òðóäèòüñÿ ýôôåêòèâíî.

Ìàòåðèàëüíûå ðåñóðñû. Î÷åâèäíî, ÷òî ñäåëàòü âûñîêîêà÷åñòâåííóþ
ïðîäóêöèþ èç ïëîõîãî ñûðüÿ íåâîçìîæíî. Ïîýòîìó ïðîìûøëåííûå ôèðìû
óñòàíàâëèâàþò îáÿçàòåëüíûé ïðåäâàðèòåëüíûé êîíòðîëü èñïîëüçóåìûõ èìè
ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ. Êîíòðîëü îñóùåñòâëÿåòñÿ ïóòåì âûðàáîòêè ñòàíäàðòîâ
ìèíèìàëüíî äîïóñòèìûõ óðîâíåé êà÷åñòâà è ïðîâåäåíèÿ ôèçè÷åñêèõ ïðîâåðîê
ñîîòâåòñòâèÿ ïîñòóïàþùèõ ìàòåðèàëîâ ýòèì òðåáîâàíèÿì. Îäèí èç ñïîñîáîâ
ïðåäâàðèòåëüíîãî êîíòðîëÿ â ýòîé îáëàñòè ñîñòîèò â âûáîðå òàêîãî
ïîñòàâùèêà, êîòîðûé óáåäèòåëüíî äîêàçàë ñâîè âîçìîæíîñòè ïîñòàâëÿòü
ìàòåðèàëû, ñîîòâåòñòâóþùèå òåõíè÷åñêèì óñëîâèÿì. Ê ìåòîäàì
ïðåäâàðèòåëüíîãî êîíòðîëÿ ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ îòíîñèòñÿ òàêæå
îáåñïå÷åíèå èõ çàïàñîâ â îðãàíèçàöèè íà óðîâíå, äîñòàòî÷íîì äëÿ òîãî, ÷òîáû
èçáåæàòü äåôèöèòà.

Ôèíàíñîâûå ðåñóðñû. Âàæíåéøèì ñðåäñòâîì ïðåäâàðèòåëüíîãî êîíòðîëÿ
ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ ÿâëÿåòñÿ áþäæåò, êîòîðûé ïîçâîëÿåò òàêæå îñóùåñòâèòü
ôóíêöèþ ïëàíèðîâàíèÿ. Áþäæåò ÿâëÿåòñÿ ìåõàíèçìîì ïðåäâàðèòåëüíîãî
êîíòðîëÿ â òîì ñìûñëå, ÷òî îí äàåò óâåðåííîñòü: êîãäà îðãàíèçàöèè
ïîòðåáóþòñÿ íàëè÷íûå ñðåäñòâà, ýòè ñðåäñòâà ó íåå áóäóò. Áþäæåòû
óñòàíàâëèâàþò òàêæå ïðåäåëüíûå çíà÷åíèÿ çàòðàò è íå ïîçâîëÿþò òåì ñàìûì
êàêîìó-ëèáî îòäåëó èëè îðãàíèçàöèè â öåëîì èñ÷åðïàòü ñâîè íàëè÷íûå ñðåäñòâà
äî êîíöà.

Òåêóùèé êîíòðîëü. Êàê ýòî ñîáñòâåííî ñëåäóåò èç åãî íàçâàíèÿ, òåêóùèé
êîíòðîëü îñóùåñòâëÿåòñÿ íåïîñðåäñòâåííî â õîäå ïðîâåäåíèÿ ðàáîò. ×àùå
âñåãî åãî îáúåêòîì ÿâëÿþòñÿ ïîä÷èíåííûå ñîòðóäíèêè, à ñàì îí òðàäèöèîííî
ÿâëÿåòñÿ ïðåðîãàòèâîé èõ íåïîñðåäñòâåííîãî íà÷àëüíèêà. Ðåãóëÿðíàÿ
ïðîâåðêà ðàáîòû ïîä÷èíåííûõ, îáñóæäåíèå âîçíèêàþùèõ ïðîáëåì è
ïðåäëîæåíèé ïî óñîâåðøåíñòâîâàíèþ ðàáîòû ïîçâîëèò èñêëþ÷èòü îòêëîíåíèÿ
îò íàìå÷åííûõ ïëàíîâ è èíñòðóêöèé. Åñëè æå ïîçâîëèòü ýòèì îòêëîíåíèÿì
ðàçâèòüñÿ, îíè ìîãóò ïåðåðàñòè â ñåðüåçíûå òðóäíîñòè äëÿ âñåé îðãàíèçàöèè.

Òåêóùèé êîíòðîëü íå ïðîâîäèòñÿ áóêâàëüíî îäíîâðåìåííî ñ âûïîëíåíèåì
ñàìîé ðàáîòû. Ñêîðåå, îí áàçèðóåòñÿ íà èçìåðåíèè ôàêòè÷åñêèõ ðåçóëüòàòîâ,
ïîëó÷åííûõ ïîñëå ïðîâåäåíèÿ ðàáîòû, íàïðàâëåííîé íà äîñòèæåíèå æåëàåìûõ
öåëåé. Äëÿ òîãî, ÷òîáû îñóùåñòâëÿòü òåêóùèé êîíòðîëü òàêèì îáðàçîì, àïïàðàòó
óïðàâëåíèÿ íåîáõîäèìà îáðàòíàÿ ñâÿçü. Îáðàòíàÿ ñâÿçü â òîì ñìûñëå, â
êàêîì ýòîò òåðìèí áóäåò èñïîëüçîâàòüñÿ çäåñü, - ýòî äàííûå î ïîëó÷åííûõ
ðåçóëüòàòàõ. Ïðîñòåéøèì ïðèìåðîì îáðàòíîé ñâÿçè ÿâëÿåòñÿ ñîîáùåíèå
íà÷àëüíèêà ïîä÷èíåííûì î òîì, ÷òî èõ ðàáîòà íåóäîâëåòâîðèòåëüíà, åñëè îí
âèäèò, ÷òî îíè äåëàþò îøèáêè.

Çàêëþ÷èòåëüíûé êîíòðîëü. Ïðè òåêóùåì êîíòðîëå èñïîëüçóåòñÿ
îáðàòíàÿ ñâÿçü â õîäå ïðîâåäåíèÿ ñàìèõ ðàáîò äëÿ òîãî, ÷òîáû äîñòè÷ü
òðåáóåìûõ öåëåé è ðåøèòü âîçíèêàþùèå ïðîáëåìû ïðåæäå, ÷åì ýòî ïîòðåáóåò
ñëèøêîì áîëüøèõ çàòðàò. Â ðàìêàõ çàêëþ÷èòåëüíîãî êîíòðîëÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü
èñïîëüçóåòñÿ ïîñëå òîãî, êàê ðàáîòà âûïîëíåíà. Ëèáî ñðàçó ïî çàâåðøåíèþ
êîíòðîëèðóåìîé äåÿòåëüíîñòè, ëèáî ïî èñòå÷åíèè îïðåäåëåííîãî çàðàíåå
ïåðèîäà âðåìåíè ôàêòè÷åñêè ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû ñðàâíèâàþòñÿ ñ
òðåáóåìûìè.

Õîòÿ çàêëþ÷èòåëüíûé êîíòðîëü îñóùåñòâëÿåòñÿ ñëèøêîì ïîçäíî, ÷òîáû
îòðåàãèðîâàòü íà ïðîáëåìû â ìîìåíò èõ âîçíèêíîâåíèÿ, òåì íå ìåíåå, ïî
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ìíåíèþ Ó.Íüþìåíà* , îí èìååò äâå âàæíûå ôóíêöèè. Îäíà èç íèõ ñîñòîèò â
òîì, ÷òî çàêëþ÷èòåëüíûé êîíòðîëü äàåò ðóêîâîäñòâó îðãàíèçàöèè èíôîðìàöèþ,
íåîáõîäèìóþ äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ, â ñëó÷àå åñëè àíàëîãè÷íûå ðàáîòû
ïðåäïîëàãàåòñÿ ïðîâîäèòü â áóäóùåì. Ñðàâíèâàÿ ôàêòè÷åñêè ïîëó÷åííûå è
òðåáîâàâøèåñÿ ðåçóëüòàòû, ðóêîâîäñòâî èìååò âîçìîæíîñòü ëó÷øå îöåíèòü,
íàñêîëüêî ðåàëèñòè÷íû áûëè ñîñòàâëåííûå èì ïëàíû. Ýòà ïðîöåäóðà
ïîçâîëÿåò òàêæå ïîëó÷èòü èíôîðìàöèþ î âîçíèêøèõ ïðîáëåìàõ è
ñôîðìóëèðîâàòü íîâûå ïëàíû òàê, ÷òîáû èçáåæàòü ýòèõ ïðîáëåì â áóäóùåì.
Âòîðàÿ ôóíêöèÿ çàêëþ÷èòåëüíîãî êîíòðîëÿ ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû
ñïîñîáñòâîâàòü ìîòèâàöèè. Åñëè ðóêîâîäñòâî îðãàíèçàöèè ñâÿçûâàåò
ìîòèâàöèîííûå âîçíàãðàæäåíèÿ ñ äîñòèæåíèåì îïðåäåëåííîãî óðîâíÿ
ðåçóëüòàòèâíîñòè, òî î÷åâèäíî, ÷òî ôàêòè÷åñêè äîñòèãíóòóþ ðåçóëüòàòèâíîñòü
íàäî èçìåðÿòü òî÷íî è îáúåêòèâíî. Ïî ñëîâàì Ó.Íüþìåíà, èçìåðÿòü
ðåçóëüòàòèâíîñòü è äàâàòü ñîîòâåòñòâóþùèå âîçíàãðàæäåíèÿ íåîáõîäèìî �äëÿ
òîãî, ÷òîáû ñôîðìóëèðîâàòü áóäóùèå îæèäàíèÿ î ñóùåñòâîâàíèè òåñíîé ñâÿçè
ìåæäó ôàêòè÷åñêèìè ðåçóëüòàòàìè è âîçíàãðàæäåíèåì�.

Êîíòðîëü íå òîëüêî ïîçâîëÿåò âûÿâëÿòü ïðîáëåìû è ðåàãèðîâàòü íà íèõ
òàê, ÷òîáû äîñòèãíóòü íàìå÷åííûõ öåëåé, íî è ïîìîãàåò ðóêîâîäñòâó ðåøèòü,
êîãäà íóæíî âíîñèòü ðàäèêàëüíûå èçìåíåíèÿ â äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè.

Èíîé àñïåêò êëàññèôèêàöèè êîíòðîëÿ ðàñêðûâàåò È.Í.Ãåð÷èêîâà [1].
Ñèñòåìà öåíòðàëèçîâàííîãî êîíòðîëÿ ïîçâîëÿåò ïîääåðæèâàòü

îïðåäåëåííîå ñî÷åòàíèå öåíòðàëèçàöèè è äåöåíòðàëèçàöèè â óïðàâëåíèè,
ïîñêîëüêó ïðåäóñìàòðèâàåò ïåðåäà÷ó êîíòðîëÿ çà îïåðàòèâíîé äåÿòåëüíîñòüþ
íèçîâûõ çâåíüåâ (ïðîèçâîäñòâåííûõ îòäåëåíèé, äî÷åðíèõ êîìïàíèé, çàâîäîâ)
ðóêîâîäèòåëÿì ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîäðàçäåëåíèé.

Íà ýòîì óðîâíå îñóùåñòâëÿåòñÿ êîíòðîëü çà ñîîòâåòñòâèåì
õîçÿéñòâåííûõ ðåçóëüòàòîâ ïîêàçàòåëÿì, çàïëàíèðîâàííûì â òåêóùåì áþäæåòå;
ïðîèçâîäèòñÿ ñðàâíåíèå îáúåìà ôàêòè÷åñêèõ è ïëàíèðóåìûõ ïðîäàæ;
àíàëèçèðóþòñÿ èçìåíåíèå äîëè ôèðìû íà ðûíêå êàê â öåëîì, òàê è ïî
îòäåëüíûì ïðîäóêòàì è ñåãìåíòàì ðûíêà, ñîñòîÿíèå ïîðòôåëÿ çàêàçîâ. Òàêîé
êîíòðîëü îáû÷íî íàçûâàþò îïåðàòèâíûì  êîíòðîëåì (à òàêæå
àäìèíèñòðàòèâíûì, èëè òàêòè÷åñêèì) â îòëè÷èå îò îáùåãî, ñòðàòåãè÷åñêîãî
êîíòðîëÿ . Îïåðàòèâíûé êîíòðîëü ïðèçâàí ñèñòåìàòè÷åñêè ñëåäèòü çà
îáåñïå÷åíèåì âûïîëíåíèÿ íàìå÷åííîé òåêóùèì ïëàíèðîâàíèåì
ïðîèçâîäñòâåííîé ïðîãðàììû, ïîýòîìó åãî, êàê ïðàâèëî, îáúåäèíÿþò ñ
ïëàíèðîâàíèåì â åäèíóþ ôóíêöèþ îïåðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ. Â òî æå âðåìÿ
îáùèé óïðàâëåí÷åñêèé êîíòðîëü íàïðàâëåí íà ðåøåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷
è äîñòèæåíèå íàìå÷åííûõ öåëåé ïóòåì íàèáîëåå ýôôåêòèâíîãî
èñïîëüçîâàíèÿ èìåþùèõñÿ ðåñóðñîâ è òåñíî ñâÿçàí ñ ïåðñïåêòèâíûì
ïëàíèðîâàíèåì. Ïîýòîìó îáùèé óïðàâëåí÷åñêèé êîíòðîëü òðåáóåò
öåíòðàëèçàöèè, â òî âðåìÿ êàê îïåðàòèâíûé êîíòðîëü - äåöåíòðàëèçàöèè.

3.5. Ïîâåäåí÷åñêèå àñïåêòû êîíòðîëÿ

Ëþäè ÿâëÿþòñÿ íåîòúåìëåìûì ýëåìåíòîì êîíòðîëÿ, êàê, âïðî÷åì, è âñåõ
äðóãèõ ñòàäèé óïðàâëåíèÿ. Ïîýòîìó ïðè ðàçðàáîòêå ïðîöåäóðû êîíòðîëÿ
ìåíåäæåð äîëæåí ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå ïîâåäåíèå ëþäåé.

Êîíå÷íî, òî îáñòîÿòåëüñòâî, ÷òî êîíòðîëü îêàçûâàåò ñèëüíîå è
íåïîñðåäñòâåííîå âîçäåéñòâèå íà ïîâåäåíèå, íå äîëæíî âûçûâàòü íèêàêîãî
óäèâëåíèÿ. Ìåíåäæåðû ÷àñòî íàìåðåííî äåëàþò ïðîöåññ êîíòðîëÿ íàðî÷èòî
âèäèìûì, ÷òîáû îêàçàòü âîçäåéñòâèå íà ïîâåäåíèå ñîòðóäíèêîâ è çàñòàâèòü
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

* Íüþìåí Óèëüÿì - ïðîôåññîð Âûñøåé øêîëû áèçíåñà ïðè Êîëóìáèéñêîì óíèâåðñèòåòå.
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èõ íàïðàâèòü ñâîè óñèëèÿ íà äîñòèæåíèå öåëåé îðãàíèçàöèè. Òàê, íàïðèìåð,
êàæäîãî áàíêîâñêîãî ñëóæàùåãî, îñóùåñòâëÿþùåãî êàêèå-ëèáî ñäåëêè,
ñîâåðøåííî íåäâóñìûñëåííî ïðåäóïðåæäàþò,  ÷òî êàæäûé äîëëàð áàíêà
äîëæåí ïðîõîäèòü ïî ñ÷åòàì êàæäûé äåíü. Äåíåæíûå ðàñ÷åòû ÷àñòî
ïðîâåðÿþòñÿ è ïåðåïðîâåðÿþòñÿ ñòàðøèìè ñëóæàùèìè, êàê îá ýòîì è
ãîâîðèëîñü â ïðåäóïðåæäåíèè. Àíàëîãè÷íî, íèêòî íå äåëàåò ñåêðåòà èç
ðåãóëÿðíûõ ïðîâåðîê êà÷åñòâà èçäåëèé íà çàâîäàõ. Òå ñîòðóäíèêè ôèðì,
êîòîðûå îáëàäàþò ïðàâîì âûäàâàòü êðåäèòû èëè ïîäïèñûâàòü ÷åêè, òâåðäî
çíàþò, ÷òî âñÿ ôèíàíñîâàÿ îò÷åòíîñòü áóäåò òùàòåëüíî ïðîâåðåíà
íåçàâèñèìûìè àóäèòîðàìè.

Èäåÿ, ëåæàùàÿ â îñíîâå æåëàíèÿ ñäåëàòü ïðîöåññ êîíòðîëÿ íàãëÿäíûì
è âèäèìûì, ñîñòîèò íå â òîì, ÷òîáû çàôèêñèðîâàòü îøèáêè èëè ìîøåííè÷åñòâî,
à â òîì, ÷òîáû ïðåäîòâðàòèòü èõ. Ìåíåäæåðû íàäåþòñÿ, ÷òî ñîòðóäíèêè, çíàÿ
î òîì, ÷òî êîíòðîëü ñóùåñòâóåò è äåéñòâóåò ýôôåêòèâíî, áóäóò ñîçíàòåëüíî
ñòàðàòüñÿ èçáåãàòü îøèáîê, ñîìíèòåëüíûõ ñäåëîê è ò.ï. Â ñâîþ î÷åðåäü, ýòî
óâåëè÷èâàåò âîçìîæíîñòè êîíòðîëÿ ìàêñèìàëüíî ñáëèæàòü ðåàëüíûå
ðåçóëüòàòû ñ íàìå÷åííûìè.

Âîçìîæíûå íåãàòèâíûå ÿâëåíèÿ. Ê ñîæàëåíèþ, õîòÿ áîëüøèíñòâî
ìåíåäæåðîâ õîðîøî çíàåò î òîì, ÷òî ïðîöåññ êîíòðîëÿ ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàí
äëÿ îêàçàíèÿ ïîëîæèòåëüíîãî âîçäåéñòâèÿ íà ïîâåäåíèå ñîòðóäíèêîâ,
íåêîòîðûå çàáûâàþò î âîçìîæíîñòÿõ êîíòðîëÿ âûçûâàòü íåïðåäíàìåðåííûå
ñðûâû â ïîâåäåíèè ëþäåé. Ýòè íåãàòèâíûå ÿâëåíèÿ ÷àñòî ÿâëÿþòñÿ
ïîáî÷íûìè ðåçóëüòàòàìè íàãëÿäíîñòè äåéñòâèÿ ñèñòåìû êîíòðîëÿ.

Ïîâåäåíèå, îðèåíòèðîâàííîå íà êîíòðîëü. Ñîòðóäíèêè îðãàíèçàöèè
îáû÷íî çíàþò, ÷òî äëÿ îöåíêè ðåçóëüòàòèâíîñòè èõ äåÿòåëüíîñòè ðóêîâîäñòâî
ïðèìåíÿåò ðàçëè÷íûå ìåòîäû êîíòðîëÿ. Îíè çíàþò, ÷òî èõ îøèáêè è äîñòèæåíèÿ
â òåõ îáëàñòÿõ, ãäå ðóêîâîäñòâî óñòàíîâèëî ñòàíäàðòû è íàèáîëåå
ïîñëåäîâàòåëüíî âûïîëíÿåò ïðîöåäóðó êîíòðîëÿ, ïîñëóæàò ñî âñåé
î÷åâèäíîñòüþ îñíîâàíèåì äëÿ ðàñïðåäåëåíèÿ âîçíàãðàæäåíèé è íàêàçàíèé.
Ïîýòîìó, åñëè ñêàçàòü, ÷òî ïîä÷èíåííûå îáû÷íî äåëàþò òî, ÷òî íà÷àëüñòâî
õî÷åò óâèäåòü îò íèõ ïðè ïðîâåðêå, áóäåò ÷àùå âñåãî ïðàâäîé.

Òàêîé òèï ïîâåäåíèÿ íàçûâàåòñÿ ïîâåäåíèåì, îðèåíòèðîâàííûì íà
êîíòðîëü. Íåîáõîäèìî òùàòåëüíî ñïðîåêòèðîâàòü ñèñòåìó êîíòðîëÿ ñ ó÷åòîì
ïîäîáíûõ ýôôåêòîâ, èíà÷å îíà áóäåò íàïðàâëÿòü ñîòðóäíèêîâ íà òî, ÷òîáû
õîðîøî âûãëÿäåòü ïðè ïðîâåäåíèè êîíòðîëüíûõ èçìåðåíèé, à âîâñå íå íà òî,
÷òîáû äîñòè÷ü öåëåé îðãàíèçàöèè.

Ïîëó÷åíèå íåïðèãîäíîé èíôîðìàöèè . Äðóãîé ïîòåíöèàëüíûé
ïîâåäåí÷åñêèé ýôôåêò êîíòðîëÿ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî îí ìîæåò ïîáóæäàòü
ëþäåé âûäàâàòü îðãàíèçàöèè íåïðèãîäíóþ èíôîðìàöèþ. Òàê íàïðèìåð,
âûäâèãàÿ íîâûé ïðîåêò èëè ïðåäëàãàÿ íîâûé áþäæåò, ìåíåäæåðû ìîãóò
ïåðåîöåíèòü îáúåì íåîáõîäèìûõ ðåñóðñîâ è íåäîîöåíèòü îáúåì âîçíèêàþùèõ
äîõîäîâ. Åñëè ðóêîâîäñòâî âûñøåãî çâåíà ïî ïðèâû÷êå óìåíüøàåò áþäæåòíûå
çàÿâêè â õîäå èõ àíàëèçà (ýòî îäèí èç âèäîâ êîíòðîëÿ), òî çàâûøåíèå çàÿâîê
óâåëè÷èâàåò âåðîÿòíîñòü òîãî, ÷òî íèæåñòîÿùèå ìåíåäæåðû ïîëó÷àò èìåííî
òå ñóììû, êîòîðûå èì äåéñòâèòåëüíî íóæíû. Êðîìå òîãî, åñëè äåÿòåëüíîñòü
ìåíåäæåðîâ îöåíèâàåòñÿ ïî òîìó, íàñêîëüêî õîðîøî îíè óêëàäûâàþòñÿ â
áþäæåòíûå ðàìêè, òî çàïðàøèâàÿ äåíåã áîëüøå, ÷åì íóæíî, îíè îñòàâëÿþò
ñåáå íåêîòîðóþ ëàçåéêó. Òàêèå ìåíåäæåðû ìîãóò ñîâåðøàòü îøèáêè, íî â òî
æå âðåìÿ ôîðìàëüíî èõ äåÿòåëüíîñòü áóäåò îöåíèâàòüñÿ äîñòàòî÷íî âûñîêî.
Àíàëîãè÷íî ìåíåäæåðû ìîãóò ñòàðàòüñÿ óñòàíàâëèâàòü çàíèæåííûå öåëè,
óâåëè÷èâàÿ âåðîÿòíîñòü ðåàëüíîãî èõ äîñòèæåíèÿ è ïîëó÷åíèÿ âîçíàãðàæäåíèÿ
â ïåðèîä ïîäâåäåíèÿ èòîãîâ. Ïðîáëåìà, âîçíèêàþùàÿ  â ýòèõ ñëó÷àÿõ, ñîñòîèò
â òîì, ÷òî êîíòðîëåðû íå çíàþò, ñêîëüêî è êàêèõ ðåñóðñîâ íàäî çàòðàòèòü è
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êàêèõ öåëåé îðãàíèçàöèÿ ìîæåò äîñòè÷ü íà ñàìîì äåëå. Âñå ýòî ìîæåò
ïðèâåñòè ê òîìó, ÷òî áóäóò óïóùåíû âàæíûå âîçìîæíîñòè äëÿ ðàçâèòèÿ
îðãàíèçàöèè.

3.6. Ýôôåêòèâíîñòü êîíòðîëÿ

Ó. Íüþìåí ñôîðìóëèðîâàë íåñêîëüêî ðåêîìåíäàöèé äëÿ ìåíåäæåðîâ,
êîòîðûå õîòåëè áû èçáåæàòü íåïðåäíàìåðåííîãî íåãàòèâíîãî âîçäåéñòâèÿ
êîíòðîëÿ íà ïîâåäåíèå ñîòðóäíèêîâ è, òàêèì îáðàçîì, ïîâûñèòü åãî
ýôôåêòèâíîñòü. Ýòè ðåêîìåíäàöèè òàêîâû.

ÓÑÒÀÍÀÂËÈÂÀÉÒÅ ÎÑÌÛÑËÅÍÍÛÅ ÑÒÀÍÄÀÐÒÛ, ÂÎÑÏÐÈÍÈÌÀÅÌÛÅ
ÑÎÒÐÓÄÍÈÊÀÌÈ. Ëþäè äîëæíû ÷óâñòâîâàòü, ÷òî ñòàíäàðòû, èñïîëüçóåìûå
äëÿ îöåíêè èõ äåÿòåëüíîñòè, äåéñòâèòåëüíî äîñòàòî÷íî ïîëíî è îáúåêòèâíî
îòðàæàþò èõ ðàáîòó. Êðîìå òîãî, îíè äîëæíû ïîíèìàòü, ÷åì è êàê îíè ïîìîãàþò
ñâîåé îðãàíèçàöèè â äîñòèæåíèè åå èíòåãðàëüíûõ öåëåé. Åñëè æå ñîòðóäíèêè
âèäÿò, ÷òî óñòàíîâëåííûå ñòàíäàðòû êîíòðîëÿ íå ïîëíû è íå îáúåêòèâíû  èëè
æå ïîïðîñòó �ëîâÿò áëîõ�, òî îíè ìîãóò èãíîðèðîâàòü èõ è ñîçíàòåëüíî íàðóøàòü
èëè æå áóäóò èñïûòûâàòü óñòàëîñòü è ðàçî÷àðîâàíèå.

ÓÑÒÀÍÀÂËÈÂÀÉÒÅ ÆÅÑÒÊÈÅ, ÍÎ ÄÎÑÒÈÆÈÌÛÅ ÑÒÀÍÄÀÐÒÛ. Ïðè
ðàçðàáîòêå ìåð êîíòðîëÿ âàæíî ïðèíÿòü âî âíèìàíèå ìîòèâàöèþ. ×åòêèé è
ÿñíûé ñòàíäàðò ÷àñòî ñîçäàåò ìîòèâàöèþ óæå òåì, ÷òî òî÷íî ãîâîðèò
ðàáîòíèêàì, ÷åãî æå æäåò îò íèõ îðãàíèçàöèÿ. Îäíàêî, ñîãëàñíî  ìîòèâàöèîííîé
òåîðèè îæèäàíèÿ, ìîæíî ìîòèâèðîâàòü ëþäåé íà ðàáîòó äëÿ äîñòèæåíèÿ  òîëüêî
òåõ öåëåé, êîòîðûå îíè  ñêëîííû ñ÷èòàòü ðåàëüíûìè. Òàêèì îáðàçîì, åñëè
ñòàíäàðò âîñïðèíèìàåòñÿ êàê íåðåàëüíûé èëè íåñïðàâåäëèâî âûñîêèé, òî îí
ìîæåò ðàçðóøèòü ìîòèâû ðàáîòíèêîâ. Àíàëîãè÷íî, åñëè ñòàíäàðò óñòàíîâëåí
íà ñòîëü íèçêîì óðîâíå, ÷òî äîñòè÷ü åãî íå ñîñòàâëÿåò íèêàêîãî òðóäà, ýòî
îáñòîÿòåëüñòâî ìîæåò îêàçûâàòü  äåìîòèâèðóþùåå âîçäåéñòâèå íà ëþäåé ñ
âûñîêèì óðîâíåì ïîòðåáíîñòåé â äîñòèæåíèè âûñîêèõ ðåçóëüòàòîâ. Õîðîøèé
ìåíåäæåð ÷óâñòâóåò ðàçíèöó â ïîòðåáíîñòÿõ è âîçìîæíîñòÿõ ïîä÷èíåííûõ è
óñòàíàâëèâàåò ñòàíäàðòû ñ ó÷åòîì ýòèõ ðàçëè÷èé.

ÓÑÒÀÍÀÂËÈÂÀÉÒÅ ÄÂÓÑÒÎÐÎÍÍÅÅ ÎÁÙÅÍÈÅ. Åñëè ó ïîä÷èíåííîãî
âîçíèêàþò êàêèå-ëèáî ïðîáëåìû ñ ñèñòåìîé êîíòðîëÿ, òî ó íåãî äîëæíà áûòü
âîçìîæíîñòü îòêðûòî îáñóäèòü èõ, íå îïàñàÿñü, ÷òî ðóêîâîäñòâî îáèäèòñÿ íà
ýòî. Ó. Íüþìåí ñ÷èòàåò, ÷òî ëþáîé ðóêîâîäèòåëü, îñóùåñòâëÿþùèé êîíòðîëü â
îðãàíèçàöèè, - îò ïðåçèäåíòà äî áðèãàäèðà - äîëæåí îòêðîâåííî îáñóäèòü ñî
ñâîèìè ïîä÷èíåííûìè, êàêèå çíà÷åíèÿ îæèäàåìûõ ðåçóëüòàòîâ áóäóò
ïðèìåíÿòüñÿ â êà÷åñòâå ñòàíäàðòîâ â êàæäîé îáëàñòè êîíòðîëÿ. Ïîäîáíîå
îáùåíèå äîëæíî óâåëè÷èâàòü âåðîÿòíîñòü òîãî, ÷òî ðàáîòíèêè òî÷íî ïîéìóò
èñòèííóþ öåëü êîíòðîëÿ è ïîìîãóò óñòàíîâèòü ñêðûòûå óïóùåíèÿ â ñèñòåìå
êîíòðîëÿ, íåî÷åâèäíûå äëÿ åå ñîçäàòåëåé èç âûñøåãî ðóêîâîäñòâà ôèðìû.

ÈÇÁÅÃÀÉÒÅ ×ÐÅÇÌÅÐÍÎÃÎ ÊÎÍÒÐÎËß. Ðóêîâîäñòâî íå äîëæíî
ïåðåãðóæàòü ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ ìíîãî÷èñëåííûìè ôîðìàìè êîíòðîëÿ, èíà÷å
ýòî áóäåò ïîãëîùàòü âñå èõ âíèìàíèå, è ïðèâåäåò ê ïîëíîìó áåñïîðÿäêó è
êðàõó. Îñíîâíîé âîïðîñ, êîòîðûé íàäî çàäàâàòü ïðè ââåäåíèè òîãî èëè èíîãî
òèïà êîíòðîëÿ, ñëåäóþùèé: �Íåîáõîäèìî ëè ýòî äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðåäîòâðàòèòü
èëè ïðåäóïðåäèòü çíà÷èòåëüíûå îòêëîíåíèÿ îò æåëàåìûõ ðåçóëüòàòîâ?� Êðîìå
òîãî, êîíòîðîëåðû-ðóêîâîäèòåëè íå äîëæíû ïðîâåðÿòü ðàáîòó ÷àùå è
òùàòåëüíåå, ÷åì ýòî íåîáõîäèìî. Èíà÷å, ïî ïîíÿòíûì ïðè÷èíàì, ýòî ìîæåò
ïðîñòî ðàçäðàæàòü.

ÂÎÇÍÀÃÐÀÆÄÀÉÒÅ ÇÀ ÄÎÑÒÈÆÅÍÈÅ ÑÒÀÍÄÀÐÒÀ. Åñëè ðóêîâîäñòâî
îðãàíèçàöèè õî÷åò, ÷òîáû ñîòðóäíèêè áûëè ìîòèâèðîâàíû íà ïîëíóþ
ñàìîîòäà÷ó â èíòåðåñàõ îðãàíèçàöèè, îíî äîëæíî ñïðàâåäëèâî âîçíàãðàæäàòü
èõ çà äîñòèæåíèå óñòàíîâëåííûõ ñòàíäàðòîâ ðåçóëüòàòèâíîñòè. Ñîãëàñíî
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òåîðèè îæèäàíèÿ ñóùåñòâóåò ÷åòêàÿ âçàèìîñâÿçü ìåæäó ðåçóëüòàòèâíîñòüþ è
âîçíàãðàæäåíèåì. Åñëè ðàáîòíèêè íå îùóùàþò òàêîé ñâÿçè èëè ÷óâñòâóþò, ÷òî
âîçíàãðàæäåíèå íåñïðàâåäëèâî, òî èõ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü â áóäóùåì ìîæåò
óïàñòü.

Â êà÷åñòâå ñðàâíåíèÿ ëþáîïûòíà ñõåìà âûáîðà ñòèëÿ êîíòðîëÿ,
ïðèâîäèìàÿ Â.Â. Ãëóõîâûì [5]. Â íåé îòðàæàåòñÿ óâÿçêà îáùåãî
óïðàâëåí÷åñêîãî ñòèëÿ è ìèêðîêëèìàòà îðãàíèçàöèè ñî ñòðàòåãèåé êîíòðîëÿ.
Ìîäèôèöèðîâàííûé âàðèàíò ñõåìû äàåòñÿ íà ðèñ. 5.

                                                                         Íåò          Äà

Òèï
óïðàâëåí÷åñêîãî

ñòèëÿ

äèðåêòèâíîñòü ñîó÷àñòèå

Ìèêðîêëèìàò

â îðãàíèçàöèè

Õîòÿò ëè
ïîä÷èíåííûå

ïðèíèìàòü
ó÷àñòèå

Òî÷íîñòü
ïðåäåëîâ

èñïîëíåíèÿ

òî÷íûå íåòî÷íûå

Ñòðàòåãèÿ
âíåøíåãî
êîíòðîëÿ

Ìîäèôèöèðîâàííûå ñòðàòåãèè

À: âíóòðåííÿÿ ìîòèâàöèÿ
ñ ìîòèâàöèåé ïîä÷èíåííûõ
ê ðàçâèòèþ ìàñòåðñòâà
Â: âíóòðåííÿÿ ìîòèâàöèÿ
ïðè íàëè÷èè ïðèíóæäåíèÿ
Ñ: âíåøíèé êîíòðîëü
ñ ó÷åòîì íåîïðåäåëåííîñòè
îöåíêè ðåçóëüòàòîâ

Íàáëþäåíèå,
Êîððåêòèðîâêà,
Âîçíàãðàæäåíèå,

Ïðèâèëåãèè

Ñòðàòåãèÿ âíóòðåííåãî êîíòðîëÿ

Ñàìîðåãóëÿöèÿ,
Îòâåòñòâåííîñòü,
Èñïîëíèòåëüíîñòü

íåò

Ðèñ. 5. Âûáîð ñòèëÿ êîíòðîëÿ

Ïîâåäåíèå ëþäåé, åñòåñòâåííî, íå åäèíñòâåííûé ôàêòîð, îïðåäåëÿþùèé
ýôôåêòèâíîñòü êîíòðîëÿ. Äëÿ òîãî, ÷òîáû êîíòðîëü ìîã âûïîëíèòü ñâîþ
èñòèííóþ çàäà÷ó, ò.å. îáåñïå÷èòü äîñòèæåíèå öåëåé îðãàíèçàöèè, îí äîëæåí
îáëàäàòü íåñêîëüêèìè âàæíûìè ñâîéñòâàìè.

Ñòðàòåãè÷åñêàÿ íàïðàâëåííîñòü êîíòðîëÿ. Äëÿ òîãî, ÷òîáû áûòü
ýôôåêòèâíûì, êîíòðîëü äîëæåí èìåòü ñòðàòåãè÷åñêèé õàðàêòåð, ò.å. îòðàæàòü
îáùèå ïðèîðèòåòû îðãàíèçàöèè è ïîääåðæèâàòü èõ. Îòíîñèòåëüíàÿ ñëîæíîñòü
îöåíêè êàêîãî-ëèáî âèäà äåÿòåëüíîñòè â êîëè÷åñòâåííîì âûðàæåíèè èëè
èçìåðåíèÿ åå ðåçóëüòàòèâíîñòè ïî ïðèíöèïó �çàòðàòà � ýôôåêò� íèêîãäà íå
äîëæíà ñëóæèòü êðèòåðèåì äëÿ ðåøåíèÿ - ââîäèòü èëè íå ââîäèòü ìåõàíèçì
êîíòðîëÿ. Äåÿòåëüíîñòü â îáëàñòÿõ, êîòîðûå íå èìåþò ñòðàòåãè÷åñêîãî
çíà÷åíèÿ, ñëåäóåò èçìåðÿòü íå î÷åíü ÷àñòî, è î ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòàõ ìîæíî
íèêîìó è íå ñîîáùàòü äî òåõ ïîð, ïîêà îòêëîíåíèÿ íå ñòàíóò íåîáû÷íî
áîëüøèìè. Àáñîëþòíûé êîíòðîëü íàä îáû÷íûìè îïåðàöèÿìè (òàêèìè êàê
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ìåëêèå ðàñõîäû) íå èìååò ñìûñëà è áóäåò òîëüêî îòâëåêàòü ñèëû îò áîëåå
âàæíûõ öåëåé.

Îðèåíòàöèÿ íà ðåçóëüòàòû. Êîíå÷íàÿ öåëü êîíòðîëÿ ñîñòîèò íå â òîì,
÷òîáû ñîáðàòü èíôîðìàöèþ, óñòàíîâèòü ñòàíäàðòû è âûÿâèòü ïðîáëåìû, à â
òîì, ÷òîáû ðåøèòü çàäà÷è, ñòîÿùèå ïåðåä îðãàíèçàöèåé. Ïðîâåäåíèå
èçìåðåíèé è îïîâåùåíèå îá èõ ðåçóëüòàòàõ âàæíû òîëüêî êàê ñðåäñòâà
äîñòèæåíèÿ ýòîé öåëè. Åñëè âû õîòèòå ñäåëàòü êîíòðîëü ýôôåêòèâíûì, âû
äîëæíû òùàòåëüíî ñëåäèòü çà òåì, ÷òîáû ýòè ñàìîî÷åâèäíûå ñðåäñòâà êîíòðîëÿ
íå çàíÿëè áîëåå âàæíîãî ìåñòà, ÷åì ïîäëèííûå öåëè îðãàíèçàöèè.

Òàêèì îáðàçîì, êîíòðîëü ìîæíî íàçâàòü ýôôåêòèâíûì òîëüêî òîãäà, êîãäà
îðãàíèçàöèÿ ôàêòè÷åñêè äîñòèãàåò æåëàåìûõ öåëåé è â ñîñòîÿíèè
ñôîðìóëèðîâàòü íîâûå öåëè, êîòîðûå îáåñïå÷àò åå âûæèâàíèå â áóäóùåì.

Ñîîòâåòñòâèå äåëó. Äëÿ òîãî, ÷òîáû áûòü ýôôåêòèâíûì, êîíòðîëü
äîëæåí ñîîòâåòñòâîâàòü êîíòðîëèðóåìîìó âèäó äåÿòåëüíîñòè. Îí äîëæåí
îáúåêòèâíî èçìåðÿòü è îöåíèâàòü òî, ÷òî äåéñòâèòåëüíî âàæíî. Íåïîäõîäÿùèé
ìåõàíèçì êîíòðîëÿ ìîæåò ñêîðåå ìàñêèðîâàòü, à íå ñîáèðàòü êðèòè÷åñêè
âàæíóþ èíôîðìàöèþ. Òàê, íàïðèìåð, îáùåïðèíÿòî îöåíèâàòü ýôôåêòèâíîñòü
òîðãîâëè ïóòåì óñòàíîâêè íåêîòîðîé êâîòû è ñîïîñòàâëåíèÿ ñ íåþ ðåàëüíîãî
îáúåìà ïðîäàæ â äîëëàðàõ. Íî ýòî ìîæåò ïðèâåñòè ôèðìó ïðÿìèêîì ê
îãðîìíûì ïîòåðÿì, ïîòîìó ÷òî íà ñàìîì äåëå óñïåõ îïðåäåëÿåòñÿ íå îáúåìîì
ïðîäàæ, à óðîâíåì ïðèáûëåé.

Ñâîåâðåìåííîñòü êîíòðîëÿ. Äëÿ òîãî, ÷òîáû áûòü ýôôåêòèâíûì,
êîíòðîëü äîëæåí áûòü ñâîåâðåìåííûì. Ñâîåâðåìåííîñòü êîíòðîëÿ
çàêëþ÷àåòñÿ íå â èñêëþ÷èòåëüíî âûñîêîé ñêîðîñòè èëè ÷àñòîòå åãî ïðîâåäåíèÿ,
à âî âðåìåííîì èíòåðâàëå ìåæäó ïðîâåäåíèåì èçìåðåíèé èëè îöåíîê, êîòîðûé
àäåêâàòíî ñîîòâåòñòâóåò êîíòðîëèðóåìîìó ÿâëåíèþ. Çíà÷åíèå íàèáîëåå
ïîäõîäÿùåãî âðåìåííîãî èíòåðâàëà òàêîãî ðîäà îïðåäåëÿåòñÿ ñ ó÷åòîì
âðåìåííûõ ðàìîê îñíîâíîãî ïëàíà, ñêîðîñòè èçìåíåíèé è çàòðàò íà
ïðîâåäåíèå èçìåðåíèé è ðàñïðîñòðàíåíèå ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ.

Ïîìèìî ýòîãî, âàæíåéøåé öåëüþ êîíòðîëÿ îñòàåòñÿ óñòðàíåíèå
îòêëîíåíèé ïðåæäå, ÷åì îíè ïðèìóò ñåðüåçíûå ðàçìåðû. Òàêèì îáðàçîì,
ñèñòåìà ýôôåêòèâíîãî êîíòðîëÿ - ýòî ñèñòåìà, êîòîðàÿ äàåò íóæíóþ
èíôîðìàöèþ íóæíûì ëþäÿì äî òîãî, êàê ðàçîâüåòñÿ êðèçèñ.

Ãèáêîñòü êîíòðîëÿ. Åñëè íå÷òî íåïðåäâèäåííîå ìîæíî
ñïðîãíîçèðîâàòü, òî êîíòðîëü ñòàíîâèòñÿ íåíóæíûì. Êîíòðîëü, êàê è ïëàíû,
äîëæåí áûòü äîñòàòî÷íî ãèáêèì è ïðèñïîñàáëèâàòüñÿ ê ïðîèñõîäÿùèì
èçìåíåíèÿì. Íåçíà÷èòåëüíûå èçìåíåíèÿ ïëàíîâ ðåäêî áûâàþò ñîïðÿæåíû ñ
íåîáõîäèìîñòüþ ñåðüåçíûõ èçìåíåíèé â ñèñòåìå êîíòðîëÿ.

Ïðîñòîòà êîíòðîëÿ. Êàê ïðàâèëî, íàèáîëåå ýôôåêòèâíûé êîíòðîëü -
ýòî ïðîñòåéøèé êîíòðîëü ñ òî÷êè çðåíèÿ òåõ öåëåé, äëÿ êîòîðûõ îí
ïðåäíàçíà÷åí. Ïðîñòåéøèå ìåòîäû êîíòðîëÿ òðåáóþò ìåíüøèõ óñèëèé è áîëåå
ýêîíîìè÷íû. Íî ñàìîå âàæíîå ñîñòîèò â òîì, ÷òî, åñëè ñèñòåìà êîíòðîëÿ
ñëèøêîì ñëîæíà è ëþäè, âçàèìîäåéñòâóþùèå ñ íåé, íå ïîíèìàþò è íå
ïîääåðæèâàþò åå, - òàêàÿ ñèñòåìà êîíòðîëÿ íå ìîæåò áûòü ýôôåêòèâíîé.
Èçáûòî÷íàÿ ñëîæíîñòü âåäåò ê áåñïîðÿäêó, ÿâëÿþùåìóñÿ ñèíîíèìîì ïîòåðè
êîíòðîëÿ íàä ñèòóàöèåé. Äëÿ òîãî,  ÷òîáû áûòü ýôôåêòèâíûì, êîíòðîëü äîëæåí
ñîîòâåòñòâîâàòü ïîòðåáíîñòÿì è âîçìîæíîñòÿì ëþäåé, âçàèìîäåéñòâóþùèõ
ñ ñèñòåìîé êîíòðîëÿ è ðåàëèçóþùèõ åå.

Ñóùåñòâóåò ìíîãî ïðèìåðîâ îðãàíèçàöèé, çàòðàòèâøèõ áîëüøèå ñðåäñòâà
íà ðàçðàáîòêó èçîùðåííûõ ìåòîäîâ êîíòðîëÿ, êîòîðûå, îäíàêî, íèêîãäà íå
ïðèìåíÿëèñü, ïîòîìó ÷òî áûëè ñëèøêîì ñëîæíû äëÿ ëþäåé, ïðèçâàííûõ èõ
ïðèìåíÿòü.

Ýêîíîìè÷íîñòü êîíòðîëÿ. Î÷åíü ðåäêî ñòðåìÿòñÿ äîñòè÷ü ïðè ïîìîùè
êîíòðîëÿ ïîëíîãî ñîâåðøåíñòâà â ðàáîòå îðãàíèçàöèè, ïîñêîëüêó
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ïðîãðåññèðóþùèå óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ è óëó÷øåíèÿ íà ïîñëåäíèõ ýòàïàõ
òðåáóþò íåïðîïîðöèîíàëüíî áîëüøèõ çàòðàò óñèëèé è ñðåäñòâ. Òàê, íàïðèìåð,
êîëè÷åñòâî îòãðóçîê ïðîäóêöèè, ïîëó÷àåìûõ êàêîé-ëèáî îáû÷íîé ôèðìîé, ïî÷òè
íàâåðíÿêà íå î÷åíü âåëèêî. È ïîýòîìó, åñëè òîëüêî ãðóç íå î÷åíü öåííûé èëè
åñëè åãî äîñòàòî÷íî ëåãêî ïîäñ÷èòàòü, ëó÷øå îïðèõîäîâàòü âñþ ïîñòàâêó â
öåëîì è ïðèìèðèòüñÿ ñ âîçìîæíûìè õèùåíèÿìè, ÷åì ïðîâåðÿòü ñîäåðæàíèå
êàæäîãî ÿùèêà - ýòî áóäåò ñòîèòü î÷åíü äîðîãî.

Íèêîãäà íå ñëåäóåò çàáûâàòü, ÷òî âñå çàòðàòû, ñîâåðøàåìûå îðãàíèçàöèåé,
äîëæíû ïðèâîäèòü ê óâåëè÷åíèþ åå ïðåèìóùåñòâ è äîõîäîâ. Çàòðàòû ñðåäñòâ
äîëæíû ïðèáëèæàòü îðãàíèçàöèþ ê ïîñòàâëåííûì öåëÿì. Òàêèì îáðàçîì, åñëè
ñóììàðíûå çàòðàòû íà ñèñòåìó êîíòðîëÿ ïðåâîñõîäÿò ñîçäàâàåìûå åþ
ïðåèìóùåñòâà, îðãàíèçàöèè ëó÷øå íå èñïîëüçîâàòü ýòó ñèñòåìó êîíòðîëÿ
âîîáùå èëè æå ââåñòè ìåíåå òùàòåëüíûé êîíòðîëü.

Êîíòðîëü íà ìåæäóíàðîäíîì óðîâíå. Êîãäà îðãàíèçàöèè îñóùåñòâëÿþò
ñâîé áèçíåñ íà çàðóáåæíûõ ðûíêàõ, ôóíêöèÿ êîíòðîëÿ ïðèîáðåòàåò
äîïîëíèòåëüíóþ ñòåïåíü ñëîæíîñòè. Ïîñêîëüêó ïðè âûõîäå íà ìåæäóíàðîäíûé
óðîâåíü êîëè÷åñòâî öåëåé â ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè çíà÷èòåëüíî
óâåëè÷èâàåòñÿ, òî êîíòðîëü â ýòîì ñëó÷àå îñóùåñòâëÿòü òðóäíåå. Ìåíåäæåðû
äîëæíû íå òîëüêî óñòàíàâëèâàòü ñòàíäàðòû, èçìåðÿòü ðåçóëüòàòèâíîñòü è
ïðåäïðèíèìàòü êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ äëÿ ñâîåãî áèçíåñà âíóòðè ñòðàíû,
íî è îñóùåñòâëÿòü àíàëîãè÷íûå îïåðàöèè äëÿ ñâîåãî ìåæäóíàðîäíîãî áèçíåñà.
Î÷åâèäíî, ÷òî, ÷åì áîëåå ãëîáàëåí èõ áèçíåñ, òåì òðóäíåå îñóùåñòâëÿòü
ôóíêöèþ êîíòðîëÿ.

Äîïîëíèòåëüíûé ôàêòîð, îñëîæíÿþùèé ñèòóàöèþ ñ êîíòðîëåì, ñâÿçàí ñ
âîçìîæíûìè êîììóíèêàöèîííûìè ïðîáëåìàìè, âîçíèêàþùèìè ìåæäó
öåíòðàëüíîé  øòàá-êâàðòèðîé êîðïîðàöèè è åå ôèëèàëàìè è äî÷åðíèìè
ôèðìàìè. Ïîäîáíûå ïðîáëåìû ìîãóò âîçíèêàòü èç-çà ãåîãðàôè÷åñêîé
óäàëåííîñòè, ÿçûêîâûõ è êóëüòóðíûõ áàðüåðîâ. Òàê, àìåðèêàíñêèé ñòèëü
êîíòðîëÿ ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû âûáðàòü ðÿä ñîòðóäíèêîâ è âîçëîæèòü íà íèõ
îòâåòñòâåííîñòü çà äîñòèæåíèå öåëåé è ïðîâåäåíèå ïðîãðàìì. Â ðàìêàõ
ìåêñèêàíñêîé êóëüòóðû îòâåòñòâåííîñòü âîñïðèíèìàåòñÿ êàê íå÷òî ôàòàëüíîå.
Åñëè ìåíåäæåð-àìåðèêàíåö ñêàæåò ìåíåäæåðó-ìåêñèêàíöó èç ìåêñèêàíñêîãî
îòäåëåíèÿ ôèðìû, ÷òî òîò íåñåò ëè÷íóþ îòâåòñòâåííîñòü çà íåóäà÷ó, òî
íàíåñåò åìó ýòèì ñåðüåçíîå îñêîðáëåíèå. Áîëåå òîãî, ïî ìíåíèþ ïðîôåññîðà
À.Ôàòàêà, �äåòàëüíîå èíôîðìèðîâàíèå, êîòîðîå ÿâëÿåòñÿ ýëåìåíòîì
íåêîòîðûõ ñèñòåì æåñòêîãî êîíòðîëÿ, íåïðèåìëåìî ñ òî÷êè çðåíèÿ ðÿäà
íàöèîíàëüíûõ êóëüòóð�.

Ìåíåäæåðàì, êîòîðûå îñóùåñòâëÿëè êîíòðîëü â áèçíåñå è ñòîëêíóëèñü
ñ ïðîáëåìàìè ïðè ðåøåíèè ýòèõ çàäà÷ íà ìåæäóíàðîäíîì óðîâíå, ìîæíî
ïîñîâåòîâàòü âîñïîëüçîâàòüñÿ ñëåäóþùèìè ïðèåìàìè: 1) ïåðèîäè÷åñêè
ïðîâîäèòå ñîâåùàíèÿ â øòàá-êâàðòèðå ôèðìû ñ ñîîòâåòñòâóþùèì ïåðñîíàëîì
çàðóáåæíûõ îòäåëåíèé è ôèëèàëîâ; 2) îñóùåñòâëÿéòå âèçèòû ðóêîâîäñòâà
öåíòðàëüíîãî îôèñà êîðïîðàöèè â çàðóáåæíûå ôèëèàëû è äî÷åðíèå êîìïàíèè;
3) íàçíà÷àéòå íà ðàáîòó â çàðóáåæíûå ôèëèàëû ìåíåäæåðîâ èç öåíòðàëüíîé
øòàá-êâàðòèðû; 4) òðåáóéòå ïðåäîñòàâëåíèÿ îò÷åòîâ èç çàðóáåæíûõ îòäåëåíèé
â øòàá-êâàðòèðó ôèðìû ñ äåòàëüíûì îïèñàíèåì ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè ïî
îòäåëüíûì íàïðàâëåíèÿì ðàáîò; 5) îñóùåñòâëÿéòå ðàçëè÷íûå âèäû áþäæåòíî-
ôèíàíñîâîãî êîíòðîëÿ.

Íàêîíåö, ìíîãîíàöèîíàëüíûå ôèðìû äîëæíû ïðèìåíÿòü è ôèíàíñîâûå,
è íåôèíàíñîâûå ìåðû êîíòðîëÿ. Ê íåôèíàíñîâûì õàðàêòåðèñòèêàì,
ïîäëåæàùèì êîíòðîëþ, îòíîñèòñÿ äîëÿ ïðîäóêöèè ôèðìû íà ðûíêå,
ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà, îáðàç ôèðìû â ñòðàíå è â îáùåñòâå, ìîðàëüíûé
óðîâåíü ñîòðóäíèêîâ, âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ïðîôñîþçàìè è ñ ïðàâèòåëüñòâîì
ïðèíèìàþùåé ñòðàíû.
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 4. ÏÐÈÍßÒÈÅ ÐÅØÅÍÈÉ

4.1. Âèäû óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé

 Äàâàéòå âíà÷àëå îïðåäåëèì ñîäåðæàíèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Åñëè
îáðàòèòüñÿ ê ñëîâàðþ, òî ìîæíî ïðî÷åñòü, ÷òî ðåøåíèå - ýòî �àêò âûðàáîòêè
îêîí÷àòåëüíîãî ñóæäåíèÿ� [Îñóùåñòâëåíèå òâîð÷åñêîãî çàìûñëà; ñàì òàêîé
çàìûñåë.]. Ïðèìåíèòåëüíî ê óïðàâëåí÷åñêèì ðåøåíèÿì ýòî îçíà÷àåò �âûáðàòü
îïðåäåëåííûé êóðñ äåéñòâèé èç âîçìîæíûõ àëüòåðíàòèâ�.

Íè îäèí ÷åëîâåê, âçðîñëåÿ, íå ìîæåò íå ïîçíàòü íà ïðàêòèêå ïðîöåññ
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Êàê ñïîñîáíîñòü ê êîììóíèêàöèÿì, òàê è ñïîñîáíîñòü
ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ, - ýòî óìåíèå, ðàçâèâàåìîå ñ îïûòîì. Êàæäûé èç íàñ â
òå÷åíèå äíÿ ïðèíèìàåò ñîòíè, à íà ïðîòÿæåíèè æèçíè - ìíîãèå òûñÿ÷è ðåøåíèé.
Ðåøåíèå - ýòî âûáîð àëüòåðíàòèâû.

Ïîä óïðàâëåí÷åñêèì ðåøåíèåì ìîæíî ïîíèìàòü îáäóìàííûé âûâîä î
íåîáõîäèìîñòè îñóùåñòâèòü êàêèå-òî äåéñòâèÿ, ïðÿìî èëè êîñâåííî ñâÿçàííûå
ñ äîñòèæåíèåì öåëåé, ñòîÿùèõ ïåðåä îðãàíèçàöèåé è åå ÷ëåíàìè, ëèáî
íàîáîðîò, âîçäåðæàòüñÿ îò íèõ. Íåîáõîäèìîñòü ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé
îáóñëîâëåíà ñóùåñòâîâàíèåì ñâÿçàííûõ ñ åå äåÿòåëüíîñòüþ ïðîáëåì, òî
åñòü ñëîæíûõ òåîðåòè÷åñêèõ âîïðîñîâ èëè ïðàêòè÷åñêèõ ñèòóàöèé,
õàðàêòåðèçóþùèõñÿ ðàçðûâîì ìåæäó òåì, ÷òî åñòü è òåì, ÷òî äîëæíî áûòü.
Íàïðèìåð, òàêîé ðàçðûâ ìîæåò ñóùåñòâîâàòü ìåæäó îæèäàíèÿìè ïî îòíîøåíèþ
ê îðãàíèçàöèè ñî ñòîðîíû åå ÷ëåíîâ, äåëîâûõ ïàðòíåðîâ, îáùåñòâà â öåëîì è
åå ñïîñîáíîñòüþ ýòè îæèäàíèÿ óäîâëåòâîðèòü.

Ïðîáëåìû âñåãäà èìåþò îïðåäåëåííîå ñîäåðæàíèå (÷òî?); ñâÿçàíû ñ
êàêèì-òî êîíêðåòíûì ìåñòîì (ãäå?); âðåìåíåì âîçíèêíîâåíèÿ è ðàçðåøåíèÿ,
÷àñòîòîé ïîâòîðÿåìîñòè (êîãäà?); êîëè÷åñòâåííûìè ïàðàìåòðàìè (ñêîëüêî?);
êðóãîì ëèö, òàê èëè èíà÷å ïðè÷àñòíûõ ê íèì (êòî?). Ýòè ëèöà ìîãóò áûòü
âèíîâíèêàìè âîçíèêíîâåíèÿ ïðîáëåì, èíèöèàòîðàìè èëè ó÷àñòíèêàìè èõ
ðàçðåøåíèÿ, çàèíòåðåñîâàííûìè â èõ ñîõðàíåíèè.

Îáû÷íî áûâàþò íåÿñíû ëèáî ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ ïðîáëåì, ëèáî ïóòè
èõ ïðåîäîëåíèÿ, ëèáî òî è äðóãîå îäíîâðåìåííî, à ïîýòîìó ïîèñê ðåøåíèÿ
òðåáóåò ñïåöèàëüíûõ èññëåäîâàíèé, íà îñíîâå êîòîðûõ ìîæíî ïîíÿòü
ñòðóêòóðó ñàìèõ ïðîáëåì è âíóòðåííèå âçàèìîñâÿçè èõ îòäåëüíûõ ýëåìåíòîâ.

Èíòåðåñíûé àëãîðèòì âûÿâëåíèÿ ïðîáëåìû,  ðàçðàáîòàííûé Êåïíåðîì
è Òðåãî* , ïðèâîäèòñÿ â òàáë. 6.

Îðãàíèçàöèîííûå ðåøåíèÿ.  Ýôôåêòèâíûå ðåøåíèÿ - çàëîã ñóùåñòâîâàíèÿ
êîììåð÷åñêîãî ïðåäïðèÿòèÿ. Îíè ÿâëÿþòñÿ ñóùåñòâåííûì ýëåìåíòàì êàæäîé
èç ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ. Ïîñêîëüêó óïðàâëÿþùèå ñðåäíåãî óðîâíÿ äîëæíû,
êàê ïðàâèëî, ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ, íåîáõîäèìûå äëÿ óñïåøíîé ðàáîòû ñâîèõ
ïîäðàçäåëåíèé, òî íà÷èíàþùèé  óïðàâëÿþùèé âñêîðå îñîçíàåò çíà÷åíèå
ðåøåíèé è òî, êàê òðóäíî íàéòè �ïðàâèëüíîå�.

Ïîäîáíî ïðîöåññó êîììóíèêàöèé, ïðèíÿòèå ðåøåíèé îòðàæàåòñÿ íà âñåõ
àñïåêòàõ óïðàâëåíèÿ. Ïðèíÿòèå ðåøåíèé - ÷àñòü êàæäîäíåâíîé ðàáîòû
óïðàâëÿþùåãî. Êàê ãîâîðèò ïðîôåññîð Ô. Õàððèñîí: �Ïðèíÿòèå ðåøåíèé -
ýòî èíòåãðàëüíàÿ ÷àñòü óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé ëþáîãî ðîäà. Áîëåå ÷åì
÷òî-ëèáî äðóãîå, êîìïåòåíòíîñòü â äàííîé îáëàñòè îòëè÷àåò ìåíåäæåðà îò
íåìåíåäæåðà è, ÷òî åùå âàæíåå, - ýôôåêòèâíî ðàáîòàþùåãî ìåíåäæåðà îò
åãî íåýôôåêòèâíî ðàáîòàþùåãî êîëëåãè�.

Ïðîôåññîð Ìèíöáåðã óñòàíîâèë, ÷òî êàæäûé ðóêîâîäèòåëü èãðàåò ñâîþ
ðîëü â ìåæëè÷íîñòíîì îáùåíèè, èíôîðìàöèîííûõ îáìåíàõ è ïðèíÿòèè
___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

* Èñòî÷íèê: Kepner C., Tregoe B. The Rational Manager. - McGraw-Hill, 1965.
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ðåøåíèé. Â îáëàñòè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé Ìèíöáåðã âûäåëèë ÷åòûðå ðîäà
ðóêîâîäèòåëÿ - ïðåäïðèíèìàòåëü, ñïåöèàëèñò ïî èñïðàâëåíèþ íàðóøåíèé â
ðàáîòå, ðàñïðåäåëèòåëü ðåñóðñîâ è ñïåöèàëèñò ïî äîñòèæåíèþ ñîãëàøåíèé.
Ïîñêîëüêó õàðàêòåð ðàáîòû ìåíåäæåðà çàâèñèò îò óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ, íà
êîòîðîì îí íàõîäèòñÿ, ñóùåñòâóþò ðàçëè÷èÿ è â õàðàêòåðå ðåøåíèé,
ïðèíèìàåìûõ íà ðàçíûõ óðîâíÿõ. Òåì íå ìåíåå, âñå ýòè ðîëè â òîé èëè èíîé
ìåðå ïåðèîäè÷åñêè èñïîëíÿåò êàæäûé ìåíåäæåð.

Êàê îïðåäåëåíî âûøå, ðåøåíèå - ýòî âûáîð àëüòåðíàòèâû. Ýòî, ïî ñóòè
äåëà, îòâåò íà ðÿä âîïðîñîâ. Â ñåãîäíÿøíåì ñëîæíîì, áûñòðî ìåíÿþùåìñÿ
ìèðå îðãàíèçàöèé ìíîãèå àëüòåðíàòèâû íàõîäÿòñÿ â ðàñïîðÿæåíèè
ìåíåäæåðîâ è, ÷òîáû ñôîðìóëèðîâàòü öåëü ïåðåä ãðóïïîé ëþäåé è äîáèòüñÿ
åå äîñòèæåíèÿ, íåîáõîäèìî äàòü îòâåòû íà ìíîãî÷èñëåííûå âîïðîñû. Êàæäàÿ
óïðàâëåí÷åñêàÿ ôóíêöèÿ ñâÿçàíà ñ íåñêîëüêèìè îáùèìè, æèçíåííî âàæíûìè
ðåøåíèÿìè, òðåáóþùèìè ïðåòâîðåíèÿ â æèçíü. Íåêîòîðûå èç íèõ ïåðå÷èñëåíû
â òàáë. 7.

Îðãàíèçàöèîííîå ðåøåíèå - ýòî âûáîð, êîòîðûé äîëæåí ñäåëàòü
ðóêîâîäèòåëü, ÷òîáû âûïîëíèòü îáÿçàííîñòè, îáóñëîâëåííûå çàíèìàåìîé èì
äîëæíîñòüþ. Öåëü îðãàíèçàöèîííîãî ðåøåíèÿ - îáåñïå÷åíèå äâèæåíèÿ ê
ïîñòàâëåííûì ïåðåä îðãàíèçàöèåé çàäà÷àì. Ïîýòîìó íàèáîëåå ýôôåêòèâíûì
îðãàíèçàöèîííûì ðåøåíèåì ÿâèòñÿ âûáîð, êîòîðûé áóäåò íà ñàìîì äåëå
ðåàëèçîâàí è âíåñåò íàèáîëüøèé âêëàä â äîñòèæåíèå êîíå÷íîé öåëè.

Îðãàíèçàöèîííûå   ðåøåíèÿ   ìîæíî   êâàëèôèöèðîâàòü   êàê
çàïðîãðàììèðîâàííûå è íåçàïðîãðàììèðîâàííûå.

À. Çàïðîãðàììèðîâàííûå ðåøåíèÿ. Íîáåëåâñêèé ëàóðåàò Ã.Ñàéìîí*
èñïîëüçîâàë òåðìèí çàïðîãðàììèðîâàííûå, çàèìñòâîâàííûé èç ÿçûêà
êîìïüþòåðíîé òåõíîëîãèè, äëÿ îïèñàíèÿ ðåøåíèé â âûñîêîé ìåðå
ñòðóêòóðèðîâàííûõ. Çàïðîãðàììèðîâàííîå ðåøåíèå åñòü ðåçóëüòàò

Ñèìïòîìû ïðîáëåìû Â ÷åì åñòü ïðîáëåìà? Â ÷åì íåò ïðîáëåìû?

Îïèñàòü ìàêñèìàëüíî ñïå-
öèôè÷åñêè ïðèðîäó ñèì-
ïòîìîâ

×òî îíè èç ñåáÿ ïðåä-
ñòàâëÿþò?

×òî îíè èç ñåáÿ íå

ïðåäñòàâëÿþò?

Îïèñàòü, êîãäà ñèìïòîìû

ïðîÿâëÿëèñü

Êîãäà îíè ïðîÿâëÿëèñü? Êîãäà îíè íå ïðîÿâëÿ-
ëèñü?

Îïèñàòü, ãäå ñèìïòîìû

ïðîÿâëÿëèñü

Ãäå îíè ïðîÿâëÿëèñü? Ãäå îíè íå ïðîÿâëÿ-
ëèñü?

Îïèñàòü, íà ÷òî îíè ðàñ-
ïðîñòðàíÿëèñü

Íà ÷òî îíè ðàñïðîñòðà-
íÿëèñü?

Íà ÷òî îíè íå ðàñïðî-
ñòðàíÿëèñü?

Îïèñàòü ëþáûå èçìåíåíèÿ, Èçìåíåíèÿ, îòíîñÿùèåñÿ Äðóãèå èçìåíåíèÿ

êîòîðûå ïðîèçîøëè ê ñèìïòîìàì

Îáúÿñíÿþò ëè ïðè÷èíû ýòè

ñèìïòîìû?

Äà Åñëè íåò, òî ïðîâåðèòü

äðóãèå ïðè÷èíû

Òàáëèöà 6

Ìàòðèöà îïðåäåëåíèÿ ïðîáëåì

___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

* Ñàéìîí Ãåðáåðò  (1916) � ïðîôåññîð Òåõíîëîãè÷åñêîãî èíñòèòóòà Êàðíåãè  �öåíòðà
ñîöèàëüíûõ ñèñòåì, çàíèìàëñÿ ïñèõîëîãè÷åñêèìè àñïåêòàìè óïðàâëåíèÿ.
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ðåàëèçàöèè îïðåäåëåííîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè øàãîâ èëè äåéñòâèé, ïîäîáíûõ
òåì, ÷òî ïðåäïðèíèìàþòñÿ ïðè ðåøåíèè ìàòåìàòè÷åñêîãî óðàâíåíèÿ.

Êàê ïðàâèëî, ÷èñëî âîçìîæíûõ àëüòåðíàòèâ îãðàíè÷åíî, è âûáîð äîëæåí
áûòü ñäåëàí â ïðåäåëàõ íàïðàâëåíèé, çàäàííûõ îðãàíèçàöèåé. Ê ïðèìåðó,
èíñïåêòîð áîëüíèöû ïðè ñîñòàâëåíèè ãðàôèêà ðàáîòû ìåäñåñòåð è ñàíèòàðîâ
ìîæåò èñõîäèòü èç ôîðìóëû, òðåáóþùåé îïðåäåëåííîãî ñîîòíîøåíèÿ ìåæäó
÷èñëîì ïàöèåíòîâ è îáñëóæèâàþùåãî ïåðñîíàëà. Åñëè ïðàâèëàìè áîëüíèöû
ïðåäóñìîòðåíà îäíà ìåäñåñòðà íà ïÿòü ïàöèåíòîâ, òî ðåøåíèå ïðèíèìàåòñÿ
àâòîìàòè÷åñêè - íà ýòàæå ñ 50 ïàöèåíòàìè íóæíî èìåòü 10 ñåñòåð. Ïîäîáíûì
îáðàçîì, åñëè îò íà÷àëüíèêà ôèíàíñîâîãî îòäåëà ïîòðåáîâàëè âëîæèòü
èçáûòî÷íóþ íàëè÷íîñòü â äåïîçèòíûå ñåðòèôèêàòû, îáëèãàöèè ìóíèöèïàëèòåòà
èëè îáû÷íûå àêöèè, â çàâèñèìîñòè îò òîãî, ÷òî èìåííî â äàííîå âðåìÿ

Òàáëèöà 7

Ðåøåíèÿ, òèïè÷íûå äëÿ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ

Ïëàíèðîâàíèå

1. Êàêîâà âàøà ñâåðõçàäà÷à èëè ïðèðîäà íàøåãî áèçíåñà?

2. Êàêèìè äîëæíû áûòü íàøè öåëè?

3. Êàêèå èçìåíåíèÿ ïðîèñõîäÿò âî âíåøíåì îêðóæåíèè, è êàê îíè îòðàæàþòñÿ è
ìîãóò îòðàçèòüñÿ â áóäóùåì íà îðãàíèçàöèè?

4. Êàêèå ñòðàòåãèþ è òàêòèêó ñëåäîâàëî áû íàì âûáðàòü äëÿ äîñòèæåíèÿ
ïîñòàâëåííûõ  öåëåé?

Îðãàíèçàöèÿ äåÿòåëüíîñòè

1. Êàêèì îáðàçîì ñëåäóåò ñòðóêòóðèðîâàòü ðàáîòó îðãàíèçàöèè? Êàê

öåëåñîîáðàçíî óêðóïíèòü áëîêè âûïîëíÿåìûõ ðàáîò?

2. Êàê ñêîîðäèíèðîâàòü ôóíêöèîíèðîâàíèå ýòèõ áëîêîâ, ÷òîáû îíî ïðîòåêàëî
ãàðìîíè÷íî è íå áûëî ïðîòèâîðå÷èâûì?

3. Ïðèíÿòèå êàêèõ ðåøåíèé íà êàæäîì óðîâíå îðãàíèçàöèè ñëåäóåò äîâåðÿòü
ëþäÿì, â ÷àñòíîñòè ðóêîâîäèòåëÿì?

4.  Ñëåäóåò ëè íàì èçìåíÿòü ñòðóêòóðó îðãàíèçàöèè èç-çà èçìåíåíèé âî âíåøíåì
îêðóæåíèè?

Ìîòèâàöèÿ

1. Â ÷åì íóæäàþòñÿ ìîè ïîä÷èíåííûå?

2. Â êàêîé ìåðå ýòè ïîòðåáíîñòè óäîâëåòâîðÿþòñÿ â õîäå äåÿòåëüíîñòè,

íàïðàâëåííîé íà äîñòèæåíèå öåëåé îðãàíèçàöèè?
3.  Åñëè óäîâëåòâîðåíèå ðàáîòîé è ïðîèçâîäèòåëüíîñòü ìîèõ ïîä÷èíåííûõ

âîçðîñëè, òî ïî÷åìó ýòî ïðîèçîøëî?
4.  ×òî ìîæåì ìû ñäåëàòü, ÷òîáû ïîâûñèòü óðîâåíü óäîâëåòâîðåííîñòè ðàáîòîé è

ïðîèçâîäèòåëüíîñòü ïîä÷èíåííûõ?

Êîíòðîëü

1. Êàê íàì ñëåäóåò èçìåðÿòü ðåçóëüòàòû ðàáîòû?

2. Êàê ÷àñòî ñëåäóåò äàâàòü îöåíêó ðåçóëüòàòîâ?
3. Íàñêîëüêî ìû ïðåóñïåëè â äîñòèæåíèè íàøèõ öåëåé?

4. Åñëè ìû íåäîñòàòî÷íî ïðîäâèíóëèñü ê ïîñòàâëåííûì öåëÿì, òî ïî÷åìó ýòî
ñëó÷èëîñü è êàêèå êîððåêòèâû ñëåäîâàëî áû âíåñòè?
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îáåñïå÷èâàåò íàèáîëüøóþ ïðèáûëü íà èíâåñòèðîâàííûé êàïèòàë, âûáîð
îïðåäåëÿåòñÿ ðåçóëüòàòàìè ïðîñòîãî ðàñ÷åòà ïî êàæäîìó âàðèàíòó è
óñòàíîâëåíèåì ñàìîãî âûãîäíîãî.

Ïðîãðàììèðîâàíèå ìîæíî ñ÷èòàòü âàæíûì âñïîìîãàòåëüíûì ñðåäñòâîì
â ïðèíÿòèè ýôôåêòèâíûõ îðãàíèçàöèîííûõ ðåøåíèé. Îïðåäåëèâ, êàêèì äîëæíî
áûòü ðåøåíèå, ðóêîâîäñòâî ñíèæàåò âåðîÿòíîñòü îøèáêè. Ýòèì òàêæå
ýêîíîìèòñÿ âðåìÿ, ïîñêîëüêó ïîä÷èíåííûì íå ïðèõîäèòñÿ ðàçðàáàòûâàòü
íîâóþ ïðàâèëüíóþ ïðîöåäóðó âñÿêèé ðàç, êîãäà âîçíèêàåò ñîîòâåòñòâóþùàÿ
ñèòóàöèÿ. Íåóäèâèòåëüíî, ÷òî ðóêîâîäñòâî ÷àñòî ïðîãðàììèðóåò ðåøåíèÿ ïîä
ñèòóàöèè, ïîâòîðÿþùèåñÿ ñ îïðåäåëåííîé ðåãóëÿðíîñòüþ.

Ðóêîâîäèòåëþ î÷åíü âàæíî èìåòü óâåðåííîñòü â òîì, ÷òî ïðîöåäóðà
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â ñàìîì äåëå ïðàâèëüíà è æåëàòåëüíà. Î÷åâèäíî, åñëè
çàïðîãðàììèðîâàííàÿ ïðîöåäóðà ñòàíîâèòñÿ íåâåðíîé è íåæåëàòåëüíîé,
ðåøåíèÿ, ïðèíÿòûå ñ åå ïîìîùüþ, áóäóò íåýôôåêòèâíûìè, à ðóêîâîäñòâî
óòðàòèò  óâàæåíèå ñâîèõ ðàáîòíèêîâ è òåõ ëþäåé âíå îðãàíèçàöèè, íà êîòîðûõ
ïðèíèìàåìûå ðåøåíèÿ ñêàçûâàþòñÿ. Áîëåå òîãî, â âûñøåé ñòåïåíè æåëàòåëüíî
ñîîáùèòü îá îáîñíîâàíèÿõ ìåòîäîëîãèè ïðèíÿòèÿ çàïðîãðàììèðîâàííûõ
ðåøåíèé òåì, êòî ýòîé ìåòîäîëîãèåé ïîëüçóåòñÿ, íåæåëè ïðîñòî ïðåäëîæèòü
åå äëÿ óïîòðåáëåíèÿ. Íåñïîñîáíîñòü îòâåòèòü íà âîïðîñû, íà÷èíàþùèåñÿ ñ
�ïî÷åìó� â ñâÿçè ñ ïðîöåäóðîé ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, çà÷àñòóþ ïîðîæäàåò
íàïðÿæåíèå è îáèæàåò ëþäåé, êîòîðûå äîëæíû ïðèìåíÿòü ýòó ïðîöåäóðó.
Ýôôåêòèâíûé îáìåí èíôîðìàöèåé ïîâûøàåò ýôôåêòèâíîñòü ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèé.

Á. Íåçàïðîãðàììèðîâàííûå ðåøåíèÿ. Ðåøåíèÿ ýòîãî òèïà òðåáóþòñÿ
â ñèòóàöèÿõ, êîòîðûå â îïðåäåëåííîé ìåðå íîâû, âíóòðåííå íå
ñòðóêòóðèðîâàíû èëè ñîïðÿæåíû ñ íåèçâåñòíûìè ôàêòîðàìè. Ïîñêîëüêó
çàðàíåå íåâîçìîæíî ñîñòàâèòü êîíêðåòíóþ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü íåîáõîäèìûõ
øàãîâ, ðóêîâîäèòåëü äîëæåí ðàçðàáîòàòü ïðîöåäóðó ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ. Ê ÷èñëó
íåçàïðîãðàììèðîâàííûõ ìîæíî îòíåñòè ðåøåíèÿ ñëåäóþùåãî òèïà: êàêèìè
äîëæíû áûòü öåëè îðãàíèçàöèè, êàê óëó÷øèòü ïðîäóêöèþ, êàê
óñîâåðøåíñòâîâàòü ñòðóêòóðó óïðàâëåí÷åñêîãî ïîäðàçäåëåíèÿ, êàê óñèëèòü
ìîòèâàöèþ ïîä÷èíåííûõ. Â êàæäîé èç ïîäîáíûõ ñèòóàöèé (êàê ÷àùå âñåãî
áûâàåò ñ íåçàïðîãðàììèðîâàííûìè ðåøåíèÿìè) èñòèííîé ïðè÷èíîé ïðîáëåìû
ìîæåò áûòü ëþáîé èç ôàêòîðîâ. Â òî æå âðåìÿ ðóêîâîäèòåëü ðàñïîëàãàåò
ìíîæåñòâîì âàðèàíòîâ âûáîðà.

Íà ïðàêòèêå íåìíîãèå óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ îêàçûâàþòñÿ
çàïðîãðàììèðîâàííûìè èëè íåçàïðîãðàììèðîâàííûìè â ÷èñòîì âèäå. Ñêîðåå
âñåãî, îíè ñóòü êðàéíèå îòîáðàæåíèÿ íåêîòîðîãî ñïåêòðà â ñëó÷àå è ñ
ïîâñåäíåâíûìè, è ñ ïðèíöèïèàëüíûìè ðåøåíèÿìè. Ïî÷òè âñå ðåøåíèÿ
îêàçûâàþòñÿ ãäå-íèáóäü ìåæäó êðàéíèìè âàðèàíòàìè. Íåìíîãèå
çàïðîãðàììèðîâàííûå ðåøåíèÿ íàñòîëüêî ñòðóêòóðèðîâàíû, ÷òî ëè÷íàÿ
èíèöèàòèâà ëèöà, ïðèíèìàþùåãî èõ, öåëèêîì èñêëþ÷àåòñÿ. È äàæå â ñèòóàöèè
ñàìîãî ñëîæíîãî âûáîðà ìåòîäîëîãèÿ ïðèíÿòèÿ çàïðîãðàììèðîâàííûõ ðåøåíèé
ìîæåò áûòü ïîëåçíà.

Áîëåå òîãî, íà âñåì ïðîòÿæåíèè èçó÷åíèÿ ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ
îðãàíèçàöèîííûõ ðåøåíèé ñëåäóåò âñåãäà ïîìíèòü, ÷òî îí òàê òåñíî ñâÿçàí ñ
ïðîöåññîì óïðàâëåíèÿ â öåëîì, ÷òî ïðè óñëîâèè ðåàëèñòè÷íîñòè ïîäõîäà èõ
íåëüçÿ ðàññìàòðèâàòü îòäåëüíî. Êàê ïîêàçàíî âûøå, âñå ôóíêöèè
ïëàíèðîâàíèÿ, îðãàíèçàöèè äåÿòåëüíîñòè, ìîòèâàöèè è êîíòðîëÿ òðåáóþò îò
ðóêîâîäèòåëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Äàííóþ ãëàâó ñëåäóåò, ïî ñóòè äåëà,
ðàññìàòðèâàòü êàê ââåäåíèå ê øèðîêîìó îáñóæäåíèþ ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ
îðãàíèçàöèîííûõ ðåøåíèé. Ãëàâíàÿ öåëü çäåñü - ïðåäñòàâèòü íåêîòîðûå
îñíîâû, êîòîðûå äàäóò âàì âîçìîæíîñòü ïðèíèìàòü òàêèå ðåøåíèÿ ñ áîëüøåé
ýôôåêòèâíîñòüþ. Âàæíåéøèì  ñóùíîñòíûì ýëåìåíòîì óêàçàííîé îñíîâû áóäóò
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ëè÷íûå ðåøåíèÿ êàê ðóêîâîäèòåëåé, òàê è ëþäåé, êîòîðûìè îíè ðóêîâîäÿò.

Êîìïðîìèññû. Âàæíî îòìåòèòü, ÷òî ïðàêòè÷åñêè âî âñåõ ñëó÷àÿõ,
îïèñàííûõ âûøå, äëÿ ðóêîâîäèòåëÿ áûëî áû çàòðóäíèòåëüíûì, åñëè âîîáùå
âîçìîæíûì, ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ, íå èìåþùåãî îòðèöàòåëüíûõ ïîñëåäñòâèé.
Ñïåöèàëèñò ïî èçó÷åíèþ ïðîáëåì óïðàâëåíèÿ Ð. Êàö óêàçûâàåò, ÷òî êàæäîå
ðåøåíèå äîëæíî �óðàâíîâåøèâàòü íàñòîëüêî ïðîòèâîðå÷èâûå öåííîñòè, öåëè
è êðèòåðèè, ÷òî ñ ëþáîé òî÷êè çðåíèÿ îíî áóäåò õóæå îïòèìàëüíîãî. Êàæäîå
ðåøåíèå èëè âûáîð, çàòðàãèâàþùèå âñå ïðåäïðèÿòèå, áóäóò èìåòü íåãàòèâíûå
ïîñëåäñòâèÿ äëÿ êàêèõ-òî åãî ÷àñòåé�. Âîò ïî÷åìó ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü
îðãàíèçàöèþ ñ ïîçèöèé ñèñòåìíîãî ïîäõîäà è ó÷èòûâàòü âîçìîæíûå
ïîñëåäñòâèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ äëÿ âñåõ ÷àñòåé îðãàíèçàöèè. Ê
ïðèìåðó, íåêîòîðûå îðãàíèçàöèè - ôèðìû  �Õüþëåòò-Ïàêêàðä� è �Äåëüòà
Ýðëàéíç� - ðåøèëè îòêàçàòüñÿ îò ïðàêòèêè óâîëüíåíèÿ ðàáîòíèêîâ
[â ñîîòâåòñòâèè ñ �òåîðèåé Z� Ó. Îó÷è]. Äàæå â ñèòóàöèè ýêîíîìè÷åñêîãî
ñïàäà, ñíèæåíèÿ îáúåìà ñáûòà è ïðèáûëåé äëÿ êîìïàíèè â äîëãîñðî÷íîé
ïåðñïåêòèâå áóäåò, êàê îíè ñ÷èòàþò, ëó÷øå, åñëè óäàñòñÿ ïîääåðæàòü ìîðàëüíûé
äóõ è ëîÿëüíîñòü ïî îòíîøåíèþ ê êîìïàíèè, ãàðàíòèðîâàâ çàíÿòîñòü âñåì
ðàáîòíèêàì. Õîòÿ òàêîå ðåøåíèå ñîïðÿæåíî ñ äîïîëíèòåëüíûìè ðàñõîäàìè
íà çàðàáîòíóþ ïëàòó, ýòè îðãàíèçàöèè óâåðåíû, ÷òî â äëèòåëüíîé ïåðñïåêòèâå
ïîòåðÿþò áîëüøå, ïîäîðâàâ óâîëüíåíèÿìè ìîðàëü è ëîÿëüíîñòü ðàáîòíèêîâ.

Ýôôåêòèâíî ðàáîòàþùèé ðóêîâîäèòåëü ïîíèìàåò è ïðèíèìàåò êàê ôàêò
òî, ÷òî âûáðàííàÿ èì àëüòåðíàòèâà ìîæåò èìåòü íåäîñòàòêè, âîçìîæíî,
çíà÷èòåëüíûå. Îí ïðèíèìàåò äàííîå ðåøåíèå, ïîñêîëüêó, ñ ó÷åòîì âñåõ
ôàêòîðîâ, îíî ïðåäñòàâëÿåòñÿ íàèáîëåå æåëàòåëüíûì ñ òî÷êè çðåíèÿ
êîíå÷íîãî ýôôåêòà. Êîíöåïöèÿ êîìïðîìèññîâ - ýòî òåìà, ê êîòîðîé ìû áóäåì
âîçâðàùàòüñÿ ÷àñòî. Â äåëå ðóêîâîäñòâà îðãàíèçàöèÿìè âñòðå÷àåòñÿ î÷åíü
ìàëî ñèòóàöèé, íàñòîëüêî îäíîçíà÷íûõ, ÷òî ðåçóëüòàòîì íàèëó÷øåãî ðåøåíèÿ
áóäåò îäíî òîëüêî áëàãî.

Ýôôåêòèâíî ðàáîòàþùèå ðóêîâîäèòåëè è ëþäè, íàèáîëåå óäà÷ëèâûå â
ïîâñåäíåâíîé æèçíè, - ýòî èíäèâèäû, íå ïîçâîëÿþùèå âîçìîæíûì íåäîñòàòêàì
ðåøåíèé ïàðàëèçîâàòü èõ âîëþ. Ýòî ëþäè, ïîíèìàþùèå, ÷òî íåïðèíÿòèå
ðåøåíèÿ, �ôëþãåðíàÿ� òàêòèêà îáû÷íî â òàêîé æå ìåðå íåóäîâëåòâîðèòåëüíûé
èëè äàæå õóäøèé õîä, ÷åì ïðèíÿòèå ïëîõîãî ðåøåíèÿ. Òåì íå ìåíåå
âñòðå÷àþòñÿ ñèòóàöèè, â êîòîðûõ ñ î÷åâèäíîñòüþ îòêàç îò âûáîðà áóäåò
õîðîøèì ðåøåíèåì. Íàïðèìåð, åñëè äîïîëíèòåëüíàÿ èíôîðìàöèÿ äîëæíà
âñêîðå ïîñòóïèòü, à âðåìÿ íå ÿâëÿåòñÿ êðèòè÷åñêèì ôàêòîðîì, ìîæåò áóäåò
ëó÷øå íå ïðèíèìàòü ðåøåíèå íåìåäëåííî.

Ýòî  ïîäâîäèò íàñ ê âîïðîñó î òîì, êàê ëþäè ïðèíèìàþò ðåøåíèÿ, ò.å. ê
ìûñëèòåëüíîìó ïðîöåññó, êîòîðûì îíè ïîëüçóþòñÿ, äåëàÿ âûáîð èç íåñêîëüêèõ
âàðèàíòîâ.

4.2. Ïîäõîäû ê ïðèíÿòèþ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé

Ðàññìàòðèâàÿ ïðîöåññû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ñëåäóåò ó÷èòûâàòü äâà
ìîìåíòà. Ïåðâûé çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ, êàê ïðàâèëî,
ñðàâíèòåëüíî ëåãêî. Âñå, ÷òî ïðè ýòîì äåëàåò ÷åëîâåê, ñâîäèòñÿ ê âûáîðó
íàïðàâëåíèÿ äåéñòâèé. Òðóäíî ïðèíÿòü õîðîøåå ðåøåíèå. Âòîðîé ìîìåíò
ñîñòîèò â òîì, ÷òî ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ - ýòî ïñèõîëîãè÷åñêèé ïðîöåññ. Âñå ìû
ïî îïûòó çíàåì, ÷òî ÷åëîâå÷åñêîå ïîâåäåíèå íå âñåãäà ëîãè÷íî. Èíîãäà íàìè
äâèæåò ëîãèêà, èíîãäà - ÷óâñòâà. Ïîýòîìó íåóäèâèòåëüíî, ÷òî ñïîñîáû,
èñïîëüçóåìûå ðóêîâîäèòåëåì äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, âàðüèðóþò îò ñïîíòàííûõ
äî  âûñîêîëîãè÷íûõ. Çäåñü âàæíî ïîìíèòü, ÷òî ðóêîâîäèòåëü íàõîäèòñÿ ïîä
âîçäåéñòâèåì òàêèõ ïñèõîëîãè÷åñêèõ ôàêòîðîâ, êàê ñîöèàëüíûå óñòàíîâêè,
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íàêîïëåííûé îïûò è ëè÷íîñòíûå öåííîñòè. Äàëåå ìû ðàññìîòðèì âëèÿíèå
íåêîòîðûõ ïîâåäåí÷åñêèõ ôàêòîðîâ íà ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ
ðåøåíèé.

Õîòÿ ëþáîå êîíêðåòíîå ðåøåíèå ðåäêî îòíîñèòñÿ ê êàêîé-òî îäíîé
êàòåãîðèè, ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé èìååò
èíòóèòèâíûé, îñíîâàííûé íà ñóæäåíèÿõ, èëè ðàöèîíàëüíûé õàðàêòåð.

Èíòóèòèâíûå ðåøåíèÿ. ×èñòî èíòóèòèâíîå ðåøåíèå - ýòî âûáîð,
ñäåëàííûé òîëüêî íà îñíîâå îùóùåíèÿ òîãî, ÷òî îí ïðàâèëåí. Ëèöî,
ïðèíèìàþùåå ðåøåíèå, íå çàíèìàåòñÿ ïðè ýòîì ñîçíàòåëüíûì âçâåøèâàíèåì
�çà� è �ïðîòèâ� ïî êàæäîé àëüòåðíàòèâå è íå íóæäàåòñÿ äàæå â ïîíèìàíèè
ñèòóàöèè. Ïðîñòî ÷åëîâåê äåëàåò âûáîð. Òî, ÷òî ìû íàçûâàåì îçàðåíèåì èëè
øåñòûì ÷óâñòâîì, è åñòü èíòóèòèâíûå ðåøåíèÿ. Ñïåöèàëèñò ïî óïðàâëåíèþ
Ï. Øîäåðáåê óêàçûâàåò, ÷òî �â òî âðåìÿ êàê óâåëè÷åíèå êîëè÷åñòâà èíôîðìàöèè
î ïðîáëåìå ìîæåò îêàçûâàòü çàìåòíóþ ïîìîùü â ïðèíÿòèè ðåøåíèé
ðóêîâîäèòåëÿì ñðåäíåãî çâåíà, ïðåäñòàâèòåëÿì âûñøåãî ýøåëîíà âëàñòè ïî-
ïðåæíåìó ïðèõîäèòñÿ îïèðàòüñÿ íà èíòóèòèâíûå ñóæäåíèÿ. Áîëåå òîãî, ÝÂÌ
ïîçâîëÿþò ðóêîâîäñòâó óäåëÿòü áîëüøå âíèìàíèÿ äàííûì, íî íå îòìåíÿþò
îñâÿùåííîãî âðåìåíåì óïðàâëåí÷åñêîãî èíòóèòèâíîãî íîó-õàó�. Çíà÷èòåëüíóþ
çàâèñèìîñòü ðóêîâîäèòåëåé âûñøåãî óðîâíÿ îò èíòóèöèè ïîäòâåðäèë â ñâîèõ
èññëåäîâàíèÿõ è ïðîôåññîð  Ìèíöáåðã.

Ðåøåíèÿ, îñíîâàííûå íà ñóæäåíèÿõ. Òàêèå ðåøåíèÿ èíîãäà  êàæóòñÿ
èíòóèòèâíûìè, ïîñêîëüêó ëîãèêà èõ íåî÷åâèäíà. Ðåøåíèå, îñíîâàííîå íà
ñóæäåíèè, - ýòî âûáîð, îáóñëîâëåííûé çíàíèÿìè èëè íàêîïëåííûì îïûòîì.
×åëîâåê èñïîëüçóåò çíàíèå î òîì, ÷òî ñëó÷àëîñü â ñõîäíûõ ñèòóàöèÿõ ðàíåå,
÷òîáû  ñïðîãíîçèðîâàòü ðåçóëüòàò àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ âûáîðà â
ñóùåñòâóþùåé ñèòóàöèè. Îïèðàÿñü íà çäðàâûé ñìûñë, îí âûáèðàåò
àëüòåðíàòèâó, êîòîðàÿ ïðèíåñëà óñïåõ â ïðîøëîì. Êîãäà, ê ïðèìåðó, âû äåëàåòå
âûáîð ÷òî èçó÷àòü - ïðîãðàììó îáó÷åíèÿ óïðàâëåíèþ èëè ïðîãðàììó îáó÷åíèÿ
áóõãàëòåðñêîìó ó÷åòó, âû, ñêîðåå âñåãî, ïðèíèìàåòå ðåøåíèå íà îñíîâå
ñóæäåíèÿ, èñõîäÿ èç îïûòà ââîäíûõ êóðñîâ ïî êàæäîìó ïðåäìåòó. Åñëè âû
ïîëó÷èëè áàëë �À� ïî íåñêîëüêèì ïðîãðàììàì ìåíåäæìåíòà è òîëüêî �Ñ� - ïî
ïðîãðàììàì áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà, âû, âåðîÿòíî, ïðåäïî÷òåòå
ñîâåðøåíñòâîâàòüñÿ äàëüøå â ìåíåäæìåíòå.

Ñóæäåíèå êàê îñíîâà îðãàíèçàöèîííîãî ðåøåíèÿ ïîëåçíî, ïîñêîëüêó
ìíîãèå ñèòóàöèè â îðãàíèçàöèÿõ èìåþò òåíäåíöèþ ê ÷àñòîìó ïîâòîðåíèþ.

Ñóæäåíèå íåâîçìîæíî ñîîòíåñòè ñ ñèòóàöèåé, êîòîðàÿ â ñàìîì äåëå
íîâà, ïîñêîëüêó ó ðóêîâîäèòåëÿ îòñóòñòâóåò îïûò, íà êîòîðîì îí ìîã áû
îñíîâàòü ëîãè÷åñêèé âûáîð. Ñþäà ñëåäóåò îòíåñòè ëþáóþ ñèòóàöèþ, íîâóþ
äëÿ îðãàíèçàöèè, íàïðèìåð, èçìåíåíèå àññîðòèìåíòà ïðîèçâîäèìûõ èçäåëèé,
ðàçðàáîòêó íîâîé òåõíîëîãèè èëè îïðîáîâàíèå ñèñòåìû âîçíàãðàæäåíèé,
îòëè÷àþùåéñÿ îò äåéñòâóþùåé. Â ñëîæíîé ñèòóàöèè ñóæäåíèå ìîæåò îêàçàòüñÿ
ïëîõèì, ïîñêîëüêó ôàêòîðîâ, êîòîðûå íåîáõîäèìî ó÷åñòü, ñëèøêîì ìíîãî äëÿ
�íåâîîðóæåííîãî� ÷åëîâå÷åñêîãî ðàçóìà, è îí íå â ñîñòîÿíèè èõ âñå îõâàòèòü
è ñîïîñòàâèòü. Íàïðèìåð, âñêîðå ïîñëå âòîðîé ìèðîâîé âîéíû ðóêîâîäèòåëè
àìåðèêàíñêèõ àâòîìîáèëüíûõ çàâîäîâ ïîñåòèëè ôèðìó �Ôîëüêñâàãåí� â
Ãåðìàíèè. Ý. Áðè÷, òîãäàøíèé ïðåçèäåíò �Ôîðäà�, ïðèøåë ê âûâîäó, ÷òî ýòîò
�àâòîìîáèëü ãðîøà ëîìàíîãî íå ñòîèò� è íèêîãäà íå äîëæåí ïðîäàâàòüñÿ â
ÑØÀ. Îäíàêî ÷åðåç äåñÿòü ëåò �Ôîðä� ðàçâåðíóë ïðîèçâîäñòâî ïîõîæåé íà
�Ôîëüêñâàãåí� ìîäåëè  �Ýäñåë�, ÷òî, ïðàâäà, îêàçàëîñü îäíîé èç ñàìûõ ãðîìêèõ
íåóäà÷ â èñòîðèè àâòîìîáèëåñòðîåíèÿ.

Ïîñêîëüêó ñóæäåíèå âñåãäà îïèðàåòñÿ íà îïûò, ÷ðåçìåðíàÿ îðèåíòàöèÿ
íà ïîñëåäíèé ñìåùàåò ðåøåíèÿ â íàïðàâëåíèÿõ, çíàêîìûõ ðóêîâîäèòåëÿì ïî
èõ ïðåæíèì äåéñòâèÿì. Èç-çà òàêîãî ñìåùåíèÿ ðóêîâîäèòåëü ìîæåò óïóñòèòü
íîâóþ àëüòåðíàòèâó, êîòîðàÿ äîëæíà áûëà áû ñòàòü áîëåå ýôôåêòèâíîé, ÷åì
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çíàêîìûå âàðèàíòû âûáîðà. Åùå âàæíåå, ÷òî ðóêîâîäèòåëü, ÷ðåçìåðíî
ïðèâåðæåííûé ñóæäåíèþ è íàêîïëåííîìó îïûòó, ìîæåò ñîçíàòåëüíî èëè
áåññîçíàòåëüíî èçáåãàòü èñïîëüçîâàíèÿ âîçìîæíîñòåé âòîðæåíèÿ â íîâûå
îáëàñòè. Åñëè äîâåñòè ýòó ìûñëü äî êîíöà, òî áîÿçíü íîâûõ ñôåð äåÿòåëüíîñòè
ìîæåò êîí÷èòüñÿ êàòàñòðîôîé. Êàê çàìåòèë ñïåöèàëèñò ïî ñåìàíòèêå Ñ.×åéç,
ìíîãèå èç íàñ - ðàáû ïðÿìîëèíåéíîãî ìûøëåíèÿ. Î÷åíü ÷àñòî ìû ñëûøèì
ñëîâà: �Ìû âñåãäà äåëàëè ýòî èìåííî òàê�.

Àäàïòàöèÿ ê íîâîìó è ñëîæíîìó, î÷åâèäíî, íèêîãäà íå áóäåò ïðîñòûì
äåëîì. Íåëüçÿ èñêëþ÷èòü îïàñíîñòü íåóäà÷è èç-çà ïðèíÿòèÿ ïëîõîãî ðåøåíèÿ.
Îäíàêî âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ ðóêîâîäèòåëü â ñîñòîÿíèè ñóùåñòâåííî ïîâûñèòü
âåðîÿòíîñòü ïðàâèëüíîãî âûáîðà, ïîäõîäÿ ê ðåøåíèþ ðàöèîíàëüíî.

Ðàöèîíàëüíûå ðåøåíèÿ. Ãëàâíîå ðàçëè÷èå ìåæäó ðåøåíèÿìè
ðàöèîíàëüíûìè è îñíîâàííûìè íà ñóæäåíèè çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ïåðâîå
íå çàâèñèò îò ïðîøëîãî îïûòà. Ðàöèîíàëüíîå ðåøåíèå îáîñíîâûâàåòñÿ ñ
ïîìîùüþ îáúåêòèâíîãî àíàëèòè÷åñêîãî ïðîöåññà òèïà îïèñàííîãî íèæå.

4.3. Àëãîðèòì ðàöèîíàëüíîãî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ

Ðåøåíèå ïðîáëåì, êàê è óïðàâëåíèå, - ïðîöåññ, èáî ðå÷ü èäåò î
íåñêîí÷àåìîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè âçàèìîñâÿçàííûõ øàãîâ. Ðóêîâîäèòåëü
çàáîòèòñÿ íå ñòîëüêî î ðåøåíèè êàê òàêîâîì, ñêîëüêî îáî âñåì, ñâÿçàííîì è
ïðîèñòåêàþùèì èç íåãî. Äëÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû òðåáóåòñÿ íå åäèíè÷íîå
ðåøåíèå, à ñîâîêóïíîñòü âûáîðîâ. Ïîýòîìó, õîòÿ ïðîöåññ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû
ìû ïðåäñòàâëÿåì êàê ïÿòèýòàïíûé (ïëþñ âíåäðåíèå è îáðàòíàÿ ñâÿçü),
ôàêòè÷åñêîå ÷èñëî ýòàïîâ îïðåäåëÿåòñÿ ñàìîé ïðîáëåìîé (ðèñ. 6).

Äèàãíîç
ïðîáëåìû

Ôîðìóëèðîâêà
îãðàíè÷åíèé
è êðèòåðèåâ

äëÿ ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèé

Âûÿâëåíèå
àëüòåðíàòèâ

Îöåíêà
àëüòåðíàòèâ

Îêîí÷àòåëüíûé
âûáîð

Ðèñ. 6. Ýòàïû ðàöèîíàëüíîãî ðåøåíèÿ ïðîáëåì.

1. Äèàãíîñòèêà ïðîáëåìû. Ïåðâûé øàã íà ïóòè ðåøåíèÿ ïðîáëåìû -
îïðåäåëåíèå èëè äèàãíîç* , ïîëíûé è ïðàâèëüíûé. Ñóùåñòâóþò äâà ñïîñîáà
ðàññìîòðåíèÿ ïðîáëåìû. Ñîãëàñíî îäíîìó, ïðîáëåìîé ñ÷èòàåòñÿ ñèòóàöèÿ,
êîãäà ïîñòàâëåííûå öåëè íå äîñòèãíóòû. Äðóãèìè ñëîâàìè âû óçíàåòå î
ïðîáëåìå ïîòîìó, ÷òî íå ñëó÷àåòñÿ òî, ÷òî äîëæíî áûëî ñëó÷èòüñÿ. Ïîñòóïàÿ
òàê, âû ñãëàæèâàåòå îòêëîíåíèÿ îò íîðìû.

Ê ïðèìåðó, ìàñòåð ìîæåò óñòàíîâèòü, ÷òî ïðîèçâîäèòåëüíîñòü åãî ó÷àñòêà
íèæå íîðìû. Ýòî áóäåò ðåàêòèâíîå óïðàâëåíèå, åãî íåîáõîäèìîñòü î÷åâèäíà.
Îäíàêî ñëèøêîì ÷àñòî ðóêîâîäèòåëè ðàññìàòðèâàþò â êà÷åñòâå ïðîáëåì òîëüêî
ñèòóàöèè, â êîòîðûõ ÷òî-òî äîëæíî ïðîèçîéòè, íî íå ïðîèçîøëî. Êàê ïðîáëåìó
ìîæíî ðàññìàòðèâàòü òàêæå ïîòåíöèàëüíóþ âîçìîæíîñòü. Íàïðèìåð, àêòèâíûé
ïîèñê   ñïîñîáîâ   ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè êàêîãî-òî ïîäðàçäåëåíèÿ, äàæå
åñëè äåëà èäóò õîðîøî, áóäåò óïðåæäàþùèì óïðàâëåíèåì. Â ýòîì ñëó÷àå âû
îñîçíàåòå ïðîáëåìó, êîãäà ïîéìåòå - êîå-÷òî ìîæíî ñäåëàòü ëèáî äëÿ
óëó÷øåíèÿ õîäà äåëà, ëèáî äëÿ èçâëå÷åíèÿ âûãîäû èç ïðåäñòàâëÿþùåéñÿ
âîçìîæíîñòè. Ïîñòóïàÿ òàêèì îáðàçîì, âû âûñòóïàåòå â êà÷åñòâå ìåíåäæåðà-
ïðåäïðèíèìàòåëÿ. Ï. Äðàêåð ïîä÷åðêèâàåò ýòî, óêàçûâàÿ, ÷òî ðàçðåøåíèå
 ___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

* Äèàãíîç (îò ãðå÷. diagnosis � ðàñïîçíàâàíèå), îïðåäåëåíèå ñóùåñòâà è îñîáåííîñòåé íà
îñíîâå âñåñòîðîííåãî èññëåäîâàíèÿ.
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ïðîáëåìû òîëüêî âîññòàíàâëèâàåò íîðìó, ðåçóëüòàòû æå �äîëæíû áûòü
ñëåäñòâèåì èñïîëüçîâàíèÿ âîçìîæíîñòåé�.

Äëÿ âûÿâëåíèÿ ïðè÷èí âîçíèêíîâåíèÿ ïðîáëåìû íåîáõîäèìî ñîáðàòü è
ïðîàíàëèçèðîâàòü òðåáóþùóþñÿ âíóòðåííþþ è âíåøíþþ (îòíîñèòåëüíî
îðãàíèêè) èíôîðìàöèþ. Òàêóþ èíôîðìàöèþ ìîæíî ñîáèðàòü íà îñíîâå
ôîðìàëüíûõ ìåòîäîâ, èñïîëüçóÿ íàïðèìåð, âíå îðãàíèçàöèè àíàëèç ðûíêà, à
âíóòðè íåå - êîìïüþòåðíûé àíàëèç ôèíàíñîâûõ îò÷åòîâ, èíòåðâüþèðîâàíèå,
ïðèãëàøåíèå êîíñóëüòàíòîâ ïî óïðàâëåíèþ èëè îïðîñû ðàáîòíèêîâ.
Èíôîðìàöèþ ìîæíî ñîáèðàòü è íåôîðìàëüíî, âåäÿ áåñåäû î ñëîæèâøåéñÿ
ñèòóàöèè è äåëàÿ ëè÷íûå íàáëþäåíèÿ. Íàïðèìåð, ìàñòåð ìîæåò îáñóäèòü
ïðîáëåìó ïðîèçâîäèòåëüíîñòè ñ ðàáî÷èìè è ïåðåäàòü ïîëó÷åííóþ èíôîðìàöèþ
íàâåðõ.

Óâåëè÷åíèå êîëè÷åñòâà èíôîðìàöèè íå îáÿçàòåëüíî ïîâûøàåò êà÷åñòâî
ðåøåíèÿ. ×àñòî ðóêîâîäèòåëè ñòðàäàþò îò èçáûòêà íå îòíîñÿùåéñÿ ê äåëó
èíôîðìàöèè. Ïîýòîìó â õîäå íàáëþäåíèé âàæíî âèäåòü ðàçëè÷èÿ ìåæäó
ðåëåâàíòíîé*  è íåóìåñòíîé èíôîðìàöèåé è óìåòü îòäåëÿòü îäíó îò äðóãîé
(ñì. ðèñ. 7).

___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

* Ðåëåâàíòíàÿ èíôîðìàöèÿ (îò àíãë. relevant - óìåñòíûé, îòíîñÿùèéñÿ ê äåëó) -  ýòî äàííûå,
êàñàþùèåñÿ òîëüêî êîíêðåòíîé ïðîáëåìû, ÷åëîâåêà, öåëè è ïåðèîäà âðåìåíè.

Ðèñ. 7. Îòáîð äàííûõ.
Èñõîäíûå äàííûå íåîáõîäèìî �ôèëüòðîâàòü�,

îòáðàñûâàÿ íå îòíîñÿùèåñÿ ê äåëó è îñòàâëÿÿ òîëüêî ðåëåâàíòíûå
ñâåäåíèÿ, êîòîðûå è áóäóò èñïîëüçîâàíû â ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ.

2. Ôîðìóëèðîâêà îãðàíè÷åíèé è êðèòåðèåâ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ. Êîãäà
ðóêîâîäèòåëü äèàãíîñòèðóåò ïðîáëåìó ñ öåëüþ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ, îí äîëæåí
îòäàâàòü ñåáå îò÷åò â òîì, ÷òî èìåííî ìîæíî ñ íåþ ñäåëàòü. Ìíîãèå
âîçìîæíûå ðåøåíèÿ ïðîáëåì îðãàíèçàöèè íå áóäóò ðåàëèñòè÷íûìè, ïîñêîëüêó
ëèáî ó ðóêîâîäèòåëÿ, ëèáî ó îðãàíèçàöèè íåäîñòàòî÷íî ðåñóðñîâ äëÿ
ðåàëèçàöèè ïðèíÿòûõ ðåøåíèé. Êðîìå òîãî, ïðè÷èíîé ïðîáëåìû ìîãóò áûòü
íàõîäÿùèåñÿ âíå îðãàíèçàöèè ñèëû - òàêèå, êàê çàêîíû, êîòîðûå ðóêîâîäèòåëü
íå âëàñòåí èçìåíèòü. Îãðàíè÷åíèÿ êîððåêòèðóþùèõ äåéñòâèé ñóæàþò
âîçìîæíîñòè â ïðèíÿòèè ðåøåíèé. Ïåðåä òåì, êàê ïåðåõîäèòü ê ñëåäóþùåìó
ýòàïó ïðîöåññà, ðóêîâîäèòåëü äîëæåí áåñïðèñòðàñòíî îïðåäåëèòü ñóòü
îãðàíè÷åíèé è òîëüêî ïîòîì âûÿâëÿòü àëüòåðíàòèâû. Åñëè ýòîãî íå ñäåëàòü,
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êàê ìèíèìóì, áóäåò âïóñòóþ ïîòåðÿíà ìàññà âðåìåíè. Åùå õóæå, åñëè áóäåò
âûáðàíî íåðåàëèñòè÷íîå íàïðàâëåíèå äåéñòâèé, ÷òî, åñòåñòâåííî, óñóãóáèò,
à íå ðàçðåøèò ñóùåñòâóþùóþ ïðîáëåìó.

Îãðàíè÷åíèÿ âàðüèðóþò è çàâèñÿò îò ñèòóàöèè è êîíêðåòíûõ
ðóêîâîäèòåëåé. Íåêîòîðûå îáùèå îãðàíè÷åíèÿ - ýòî íåàäåêâàòíîñòü ñðåäñòâ;
íåäîñòàòî÷íîå ÷èñëî ðàáîòíèêîâ, èìåþùèõ òðåáóåìóþ êâàëèôèêàöèþ è îïûò;
íåñïîñîáíîñòü çàêóïèòü ðåñóðñû ïî ïðèåìëåìûì öåíàì; ïîòðåáíîñòü â
òåõíîëîãèè, åùå íå ðàçðàáîòàííîé èëè ÷åðåñ÷óð äîðîãîé; èñêëþ÷èòåëüíî îñòðàÿ
êîíêóðåíöèÿ; çàêîíû è ýòè÷åñêèå ñîîáðàæåíèÿ. Êàê ïðàâèëî, äëÿ êðóïíîé
îðãàíèçàöèè ñóùåñòâóåò ìåíüøå îãðàíè÷åíèé, ÷åì äëÿ ìåëêîé èëè îäîëåâàåìîé
ìíîæåñòâîì òðóäíîñòåé.

Ñóùåñòâåííûì îãðàíè÷èòåëåì âñåõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, õîòÿ èíîãäà
âïîëíå óñòðàíèìûì, ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëÿåìîå âûñøèì ðóêîâîäÿùèì çâåíîì
ñóæåíèå ïîëíîìî÷èé âñåõ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè, òî åñòü ìåíåäæåð ìîæåò
ïðèíèìàòü èëè îñóùåñòâëÿòü ðåøåíèå òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè âûñøåå
ðóêîâîäñòâî íàäåëèëî åãî ýòèì ïðàâîì.

Â äîïîëíåíèå ê èäåíòèôèêàöèè îãðàíè÷åíèé ðóêîâîäèòåëþ íåîáõîäèìî
îïðåäåëèòü ñòàíäàðòû, ïî êîòîðûì ïðåäñòîèò îöåíèâàòü àëüòåðíàòèâíûå
âàðèàíòû âûáîðà. Ýòè ñòàíäàðòû ïðèíÿòî íàçûâàòü êðèòåðèÿìè ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèé. Îíè âûñòóïàþò â êà÷åñòâå ðåêîìåíäàöèé ïî îöåíêå ðåøåíèé.
Íàïðèìåð, ïðèíèìàÿ ðåøåíèå î ïîêóïêå àâòîìîáèëÿ, âû ìîæåòå
îðèåíòèðîâàòüñÿ íà êðèòåðèè ñòîèìîñòè - íå äîðîæå 10 òûñ. äîëë.,
ýêîíîìè÷íîñòè - íå ìåíåå 10 êì íà 1 ëèòðå áåíçèíà, âìåñòèìîñòè - ïÿòü
âçðîñëûõ îäíîâðåìåííî, ïðèâëåêàòåëüíîñòè è õîðîøèõ õàðàêòåðèñòèê ñ òî÷êè
çðåíèÿ îáñëóæèâàíèÿ. Ïðè ýòîì îñóùåñòâëÿåòñÿ ðàíæèðîâàíèå è âçâåøèâàíèå
êðèòåðèåâ.

3. Îïðåäåëåíèå àëüòåðíàòèâ. Ñëåäóþùèé ýòàï - ôîðìóëèðîâàíèå íàáîðà
àëüòåðíàòèâíûõ ðåøåíèé ïðîáëåìû. Â èäåàëå æåëàòåëüíî âûÿâèòü âñå
âîçìîæíûå äåéñòâèÿ, êîòîðûå ìîãëè áû óñòðàíèòü ïðè÷èíû ïðîáëåìû è, òåì
ñàìûì, äàòü âîçìîæíîñòü îðãàíèçàöèè äîñòè÷ü ñâîèõ öåëåé. Òåì íå ìåíåå,
íà ïðàêòèêå ðóêîâîäèòåëü ðåäêî ðàñïîëàãàåò äîñòàòî÷íûìè çíàíèÿìè èëè
âðåìåíåì, ÷òîáû ñôîðìóëèðîâàòü è îöåíèòü êàæäóþ àëüòåðíàòèâó. Áîëåå òîãî,
ðàññìîòðåíèå î÷åíü áîëüøîãî ÷èñëà àëüòåðíàòèâ, äàæå åñëè âñå îíè
ðåàëèñòè÷íû, ÷àñòî âåäåò ê ïóòàíèöå. Ïîýòîìó ðóêîâîäèòåëü, êàê ïðàâèëî,
îãðàíè÷èâàåò ÷èñëî âàðèàíòîâ âûáîðà äëÿ ñåðüåçíîãî ðàññìîòðåíèÿ âñåãî
íåñêîëüêèìè àëüòåðíàòèâàìè, êîòîðûå ïðåäñòàâëÿþòñÿ íàèáîëåå
æåëàòåëüíûìè.

Âìåñòî ïîèñêà íàèëó÷øåãî âîçìîæíîãî ðåøåíèÿ ëþäè ïðîäîëæàþò
ïåðåáèðàòü àëüòåðíàòèâû òîëüêî äî òåõ ïîð, ïîêà íå âûÿâèòñÿ òàêàÿ, êîòîðàÿ
óäîâëåòâîðèò îïðåäåëåííîìó ïðèåìëåìîìó ìèíèìàëüíîìó ñòàíäàðòó.
Ðóêîâîäèòåëè ïîíèìàþò, ÷òî ïîèñê îïòèìàëüíîãî ðåøåíèÿ çàíèìàåò ÷åðåñ÷óð
ìíîãî âðåìåíè, äîðîãî ñòîèò èëè òðóäåí. Âìåñòî íåãî îíè âûáèðàþò ðåøåíèå,
êîòîðîå ïîçâîëèò ñíÿòü ïðîáëåìó.

Ñëåäóåò, îäíàêî, ïîçàáîòèòüñÿ î òîì, ÷òîáû áûë ó÷òåí äîñòàòî÷íî øèðîêèé
ñïåêòð âîçìîæíûõ ðåøåíèé. Óãëóáëåííûé àíàëèç òðóäíûõ ïðîáëåì íåîáõîäèì
äëÿ ðàçðàáîòêè íåñêîëüêèõ äåéñòâèòåëüíî ðàçëè÷àþùèõñÿ àëüòåðíàòèâ, âêëþ÷àÿ
âîçìîæíîñòü áåçäåéñòâèÿ. Êîãäà ðóêîâîäñòâî íå â ñîñòîÿíèè îöåíèòü, ÷òî
ïðîèçîéäåò, åñëè íè÷åãî íå ïðåäïðèíèìàòü, ñóùåñòâóåò îïàñíîñòü íå óñòîÿòü
ïåðåä òðåáîâàíèåì íåìåäëåííûõ äåéñòâèé. Äåéñòâèå ðàäè ñàìîãî äåéñòâèÿ
ïîâûøàåò âåðîÿòíîñòü ðåàãèðîâàíèÿ íà âíåøíèé ñèìïòîì ïðîáëåìû, à íå íà
åå ãëàâíóþ ïðè÷èíó.

Åñëè âåðíóòüñÿ ê íàøåìó ïðèìåðó ñ àâòîìîáèëåì, òî âû òåïåðü ñòîèòå
ïåðåä âûáîðîì íåñêîëüêèõ ìîäåëåé, êîòîðûå, ïî âàøåìó ìíåíèþ,
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óäîâëåòâîðÿþò âàøèì êðèòåðèÿì. Îòîáðàâ àëüòåðíàòèâû, íåîáõîäèìî îöåíèòü
èõ.

4. Îöåíêà àëüòåðíàòèâ. Ïðè âûÿâëåíèè âîçìîæíûõ àëüòåðíàòèâ
íåîáõîäèìà îïðåäåëåííàÿ ïðåäâàðèòåëüíàÿ îöåíêà. Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè,
÷òî êàê êîëè÷åñòâî, òàê è êà÷åñòâî àëüòåðíàòèâíûõ èäåé ðàñòåò, êîãäà íà÷àëüíàÿ
ãåíåðàöèÿ èäåé (èäåíòèôèêàöèÿ àëüòåðíàòèâ) îòäåëåíà îò îöåíêè
îêîí÷àòåëüíîé èäåè.

Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî òîëüêî ïîñëå ñîñòàâëåíèÿ âàìè ñïèñêà âñåõ èäåé,
ñëåäóåò ïåðåõîäèòü ê îöåíêå êàæäîé àëüòåðíàòèâû. Ïðè îöåíêå ðåøåíèé
ðóêîâîäèòåëü îïðåäåëÿåò äîñòîèíñòâà è íåäîñòàòêè êàæäîãî èç íèõ è
âîçìîæíûå îáùèå ïîñëåäñòâèÿ. ßñíî, ÷òî ëþáàÿ àëüòåðíàòèâà ñîïðÿæåíà ñ
íåêîòîðûìè îòðèöàòåëüíûìè àñïåêòàìè. Êàê óïîìèíàëîñü âûøå, ïî÷òè âñå
âàæíûå óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ ñîäåðæàò êîìïðîìèññ.

Äëÿ ñîïîñòàâëåíèÿ ðåøåíèé íåîáõîäèìî ðàñïîëàãàòü ñòàíäàðòîì,
îòíîñèòåëüíî êîòîðîãî ìîæíî èçìåðèòü âåðîÿòíûå ðåçóëüòàòû ðåàëèçàöèè
êàæäîé âîçìîæíîé àëüòåðíàòèâû. Ïîäîáíûå ñòàíäàðòû íàçûâàþò êðèòåðèÿìè
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, óñòàíàâëèâàåìûìè íà ýòàïå 2. Âñïîìíèâ åùå ðàç ïðèìåð
ñ àâòîìîáèëåì, óêàæåì, ÷òî åñëè êàêàÿ-ëèáî ìîäåëü íå ìîæåò óäîâëåòâîðèòü
îäíîìó èëè íåñêîëüêèì âàìè óñòàíîâëåííûì êðèòåðèÿì, åå äàëüøå íåëüçÿ
ðàññìàòðèâàòü êàê ðåàëèñòè÷íóþ àëüòåðíàòèâó.

Îòìåòèì, îäíàêî, ÷òî íåêîòîðûå èç êðèòåðèåâ âûáîðà àâòîìîáèëÿ èìåëè
êîëè÷åñòâåííîå âûðàæåíèå, íàïðèìåð, ñòîèìîñòü íå âûøå 10 òûñ. äîëë.
Äðóãèå, íàïðèìåð, óäîáñòâî â îáñëóæèâàíèè è âíåøíÿÿ ïðèâëåêàòåëüíîñòü,
òðåáóþò ñáîðà èíôîðìàöèè êà÷åñòâåííîãî õàðàêòåðà. ×òîáû îöåíèòü è ñðàâíèòü
äàííûå ïî òåõíè÷åñêîìó îáñëóæèâàíèþ, ñëåäóåò ïðîñìîòðåòü
ñîîòâåòñòâóþùèå îöåíêè â ïóáëèêàöèÿõ îáùåñòâà ïîòðåáèòåëåé. ×òîáû ñäåëàòü
òî æå ñàìîå â îòíîøåíèè âíåøíåé ïðèâëåêàòåëüíîñòè, ìîæíî ñîñòàâèòü
ñîáñòâåííóþ øêàëó îöåíîê, âûäåëèâ â íåé êëàññû î÷åíü èëè óìåðåííî
ïðèâëåêàòåëüíûõ, îáëàäàþùèõ ñðåäíåé è íèæå ñðåäíåé ïðèâëåêàòåëüíîñòüþ,
è íåïðèâëåêàòåëüíûõ ìîäåëåé. Â ïîäîáíûõ ñëó÷àÿõ ðàñïðîñòðàíåíû áàëëüíûå
îöåíêè, íàïðèìåð, îò 0,1 äî 1,0.

Çàìåòèì, ÷òî ïðè îöåíêå âîçìîæíûõ ðåøåíèé ðóêîâîäèòåëü ïûòàåòñÿ
ñïðîãíîçèðîâàòü òî, ÷òî ïðîèçîéäåò â áóäóùåì. Áóäóùåå âñåãäà
íåîïðåäåëåííî. Ìíîæåñòâî ôàêòîðîâ, âêëþ÷àÿ èçìåíåíèå âíåøíåãî îêðóæåíèÿ
è íåâîçìîæíîñòü ðåàëèçàöèè ðåøåíèÿ, ìîæåò ïîìåøàòü âîïëîùåíèþ
íàìå÷åííîãî. Ïîýòîìó âàæíûì ìîìåíòîì â îöåíêå ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå
âåðîÿòíîñòè îñóùåñòâëåíèÿ êàæäîãî âîçìîæíîãî ðåøåíèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ
íàìåðåíèÿìè. Åñëè ïîñëåäñòâèÿ êàêîãî-òî ðåøåíèÿ áëàãîïðèÿòíû, íî øàíñ
åãî ðåàëèçàöèè íåâåëèê, îíî ìîæåò îêàçàòüñÿ ìåíåå æåëàòåëüíûì âàðèàíòîì
âûáîðà. Ðóêîâîäèòåëü âêëþ÷àåò âåðîÿòíîñòü â îöåíêó, ïðèíèìàÿ âî âíèìàíèå
ñòåïåíü íåîïðåäåëåííîñòè èëè ðèñêà.

5. Âûáîð àëüòåðíàòèâû. Åñëè ïðîáëåìà áûëà ïðàâèëüíî îïðåäåëåíà, à
àëüòåðíàòèâíûå ðåøåíèÿ òùàòåëüíî âçâåøåíû è îöåíåíû, ñäåëàòü âûáîð, òî
åñòü ïðèíÿòü ðåøåíèå, ñðàâíèòåëüíî ïðîñòî. Ðóêîâîäèòåëü ïðîñòî âûáèðàåò
àëüòåðíàòèâó ñ íàèáîëåå áëàãîïðèÿòíûìè îáùèìè ïîñëåäñòâèÿìè, êàê ïîêàçàíî
íà ïðèìåðå ñ àâòîìîáèëåì. Îäíàêî åñëè ïðîáëåìà ñëîæíà è ïðèõîäèòñÿ
ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå ìíîæåñòâî êîìïðîìèññîâ, èëè åñëè èíôîðìàöèÿ è
àíàëèç ñóáúåêòèâíû, ìîæåò ñëó÷èòüñÿ, ÷òî íè îäíà àëüòåðíàòèâà íå áóäåò
íàèëó÷øèì âûáîðîì. Â ýòîì ñëó÷àå ãëàâíàÿ ðîëü ïðèíàäëåæèò õîðîøåìó
ñóæäåíèþ è îïûòó.

Çàìåòèì, ÷òî ïðè îáñóæäåíèè ðàöèîíàëüíîãî ðåøåíèÿ ïðîáëåì, ìû
ôàêòè÷åñêè îïèñûâàåì ïðîöåäóðó ïðèíÿòèÿ îáîñíîâàííîãî, íî â âûñøåé ìåðå
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íåçàïðîãðàììèðîâàííîãî îðãàíèçàöèîííîãî ðåøåíèÿ.
Õîòÿ äëÿ ìåíåäæåðà èäåàëüíî äîñòèæåíèå îïòèìàëüíîãî ðåøåíèÿ,

ðóêîâîäèòåëü, êàê ïðàâèëî, íà ïðàêòèêå íå ìå÷òàåò î òàêîâîì. Èññëåäîâàòåëü
Ã.Ñàéìîí óêàçûâàåò, ÷òî, ðåøàÿ ïðîáëåìó, ðóêîâîäèòåëü ñêëîíÿåòñÿ ê
ïîâåäåíèþ, êîòîðîå îí íàçûâàåò �óäîâëåòâîðÿþùèì�, à íå �ìàêñèìèçèðóþùèì�.
Îáû÷íî îïòèìàëüíîå ðåøåíèå íå îáíàðóæèâàåòñÿ èç-çà íåõâàòêè âðåìåíè è
íåâîçìîæíîñòè ó÷åñòü âñþ óìåñòíóþ èíôîðìàöèþ è àëüòåðíàòèâû. Â ñèëó
ýòèõ îãðàíè÷åíèé ðóêîâîäèòåëü, êàê ïðàâèëî, âûáèðàåò íàïðàâëåíèå äåéñòâèÿ,
êîòîðîå, î÷åâèäíî, ÿâëÿåòñÿ ïðèåìëåìûì, íî íå îáÿçàòåëüíî íàèëó÷øèì èç
âîçìîæíûõ.

ÐÅÀËÈÇÀÖÈß. Ðåàëüíàÿ öåííîñòü ðåøåíèÿ ñòàíîâèòñÿ î÷åâèäíîé òîëüêî
ïîñëå åãî îñóùåñòâëåíèÿ. Êàê ïîêàçàíî íà Ðèñ. 8, ïðîöåññ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû
íå çàêàí÷èâàåòñÿ âûáîðîì àëüòåðíàòèâû. Ïðîñòîé âûáîð íàïðàâëåíèÿ
äåéñòâèé èìååò ìàëóþ öåííîñòü äëÿ îðãàíèçàöèè. Äëÿ ðàçðåøåíèÿ ïðîáëåìû
èëè èçâëå÷åíèÿ âûãîäû èç èìåþùåéñÿ âîçìîæíîñòè ðåøåíèå äîëæíî áûòü
ðåàëèçîâàíî. Óðîâåíü ýôôåêòèâíîñòè îñóùåñòâëåíèÿ ðåøåíèÿ ïîâûñèòñÿ,
åñëè îíî áóäåò ïðèçíàíî òåìè, êîãî îíî çàòðàãèâàåò. Ïðèçíàíèå ðåøåíèÿ ðåäêî
îäíàêî áûâàåò àâòîìàòè÷åñêèì, äàæå åñëè îíî ÿâíî õîðîøåå.

                                                           Îáðàòíàÿ ñâÿçü 2

Ïðèíÿòèå
ðåøåíèÿ

Ðåàëèçàöèÿ
ðåøåíèÿ
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ðåçóëüòàòîâ

Ñîîáùåíèå

î ðåøåíèè

Óñòàíîâëåíèå

îáðàòíîé ñâÿçè

Ðèñ. 8. Ðåàëèçàöèÿ è îöåíêà ðåøåíèÿ.
Ôàçû, ñëåäóþùèå çà ïðèíÿòèåì ðåøåíèÿ è îòíîñÿùèåñÿ

ê ðàçðåøåíèþ ïðîáëåìû.

Èíîãäà ðóêîâîäèòåëü ìîæåò âîçëîæèòü ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ íà òåõ, êòî
äîëæåí áóäåò åãî èñïîëíÿòü. ×àùå æå îí âûíóæäåí óáåæäàòü â ïðàâèëüíîñòè
ñâîåé òî÷êè çðåíèÿ äðóãèõ ëþäåé â îðãàíèçàöèè, äîêàçûâàòü ëþäÿì, ÷òî åãî
âûáîð íåñåò áëàãî è îðãàíèçàöèè, è êàæäîìó â îòäåëüíîñòè. Íåêîòîðûå
ðóêîâîäèòåëè ñ÷èòàþò ïîïûòêè óáåæäåíèÿ íàïðàñíîé òðàòîé âðåìåíè, îäíàêî,
ïîäõîä òèïà �ïðàâ ÿ èëè íå ïðàâ, íî íà÷àëüíèê ÿ� ñåãîäíÿ â ìèðå îáðàçîâàííûõ
ëþäåé, êàê ïðàâèëî, íå ñðàáàòûâàåò.

Øàíñû íà ýôôåêòèâíóþ ðåàëèçàöèþ çíà÷èòåëüíî âîçðàñòàþò, êîãäà
ïðè÷àñòíûå ê ýòîìó ëþäè âíåñëè â ðåøåíèå ñâîþ ëåïòó è èñêðåííå âåðÿò â
òî, ÷òî äåëàþò. Ïîýòîìó õîðîøèé ñïîñîá çàâîåâàòü ïðèçíàíèå ðåøåíèÿ ñîñòîèò
â ïðèâëå÷åíèè äðóãèõ ëþäåé ê ïðîöåññó åãî ïðèíÿòèÿ. Äåëî ðóêîâîäèòåëÿ
âûáèðàòü, êòî äîëæåí ðåøàòü.

Òåì íå ìåíåå, áûâàþò ñèòóàöèè, êîãäà ðóêîâîäèòåëü âûíóæäåí ïðèíèìàòü
ðåøåíèå, íå êîíñóëüòèðóÿñü ñ äðóãèìè. Ó÷àñòèå ðàáîòíèêîâ â ïðèíÿòèè
ðåøåíèé, ïîäîáíî ëþáîìó äðóãîìó ìåòîäó óïðàâëåíèÿ, áóäåò ýôôåêòèâíûì
äàëåêî íå â êàæäîé ñèòóàöèè.

Áîëåå òîãî, òâåðäàÿ ïîääåðæêà ñàìà ïî ñåáå åùå íå ãàðàíòèðóåò
íàäëåæàùåãî èñïîëíåíèÿ ðåøåíèÿ. Ïîëíîå îñóùåñòâëåíèå ðåøåíèé òðåáóåò
ïðèâåäåíèÿ â äåéñòâèå âñåãî ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ, â îñîáåííîñòè åãî
îðãàíèçóþùåé è  ìîòèâàöèîííîé ôóíêöèé.
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ÎÁÐÀÒÍÀß ÑÂßÇÜ. Åùå îäíîé ôàçîé, âõîäÿùåé â ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ
óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ è íà÷èíàþùåéñÿ ïîñëå òîãî, êàê ðåøåíèå íà÷àëî
äåéñòâîâàòü, ÿâëÿåòñÿ óñòàíîâëåíèå îáðàòíîé ñâÿçè. Ñèñòåìà îòñëåæèâàíèÿ
è êîíòðîëÿ íåîáõîäèìà äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ñîãëàñîâàíèÿ ôàêòè÷åñêèõ
ðåçóëüòàòîâ ñ òåìè, ÷òî îæèäàëèñü â ïåðèîä ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ. Íà ýòîé ôàçå
ïðîèñõîäèò èçìåðåíèå è îöåíêà ïîñëåäñòâèé ðåøåíèÿ èëè ñîïîñòàâëåíèå
ôàêòè÷åñêèõ ðåçóëüòàòîâ ñ òåìè, êîòîðûå ðóêîâîäèòåëü íàäåÿëñÿ ïîëó÷èòü.
Îáðàòíàÿ ñâÿçü, ò.å. ïîñòóïëåíèå äàííûõ î òîì, ÷òî ïðîèñõîäèëî äî è ïîñëå
ðåàëèçàöèè ðåøåíèÿ, ïîçâîëÿåò ðóêîâîäèòåëþ ñêîððåêòèðîâàòü åãî, ïîêà
îðãàíèçàöèè åùå íå íàíåñåíî çíà÷èòåëüíîãî óùåðáà. Îöåíêà ðåøåíèÿ
ðóêîâîäñòâîì âûïîëíÿåòñÿ ïðåæäå âñåãî ñ ïîìîùüþ ôóíêöèè êîíòðîëÿ.

4.4. Ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ

Íàøå ðàññìîòðåíèå ýòàïîâ ðàöèîíàëüíîãî ðåøåíèÿ ïðîáëåì äîëæíî
ñëóæèòü â êà÷åñòâå ðåêîìåíäàöèé, ñïîñîáíûõ ïîìî÷ü â ïðèíÿòèè áîëåå
ýôôåêòèâíûõ ðåøåíèé â ñëîæíûõ ñèòóàöèÿõ. Îäíàêî ýòîò ìåòîä óïðàâëåíèÿ,
êàê è âñå äðóãèå, ïðèìåíÿåòñÿ íå â âàêóóìå. Îðãàíèçàöèè ÿâëÿþòñÿ ñëîæíûìè
îáúåêòàìè, à îíè, â ñâîþ î÷åðåäü, - ÷àñòÿìè åùå áîëåå ñëîæíîé öåëîñòíîñòè.
Ïîñêîëüêó îðãàíèçîâàííûì äåéñòâèÿì ïðèñóùè ñëîæíîñòè, à óïðàâëåí÷åñêèå
ðåøåíèÿ ïðèíèìàþòñÿ ëþäüìè è âëèÿþò íà íèõ, ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé
íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü öåëûé ðÿä ðàçíîîáðàçíûõ ôàêòîðîâ. Îïèøåì íåêîòîðûå
âàæíåéøèå ìîìåíòû, îò êîòîðûõ íåïîñðåäñòâåííî çàâèñèò, êàê ïðèíèìàþòñÿ
ðåøåíèÿ è íàñêîëüêî ýôôåêòèâíûìè îíè áóäóò. Ðàññìîòðèì ëè÷íîñòíûå
îöåíêè ðóêîâîäèòåëÿ, óðîâåíü ðèñêà, âðåìÿ è èçìåíÿþùååñÿ îêðóæåíèå,
èíôîðìàöèîííûå è ïîâåäåí÷åñêèå îãðàíè÷åíèÿ, îòðèöàòåëüíûå ïîñëåäñòâèÿ
è âçàèìîçàâèñèìîñòü ðåøåíèé.

Ëè÷íîñòíûå îöåíêè ðóêîâîäèòåëÿ. Ëè÷íîñòíûå îöåíêè ñîäåðæàò
ñóáúåêòèâíîå ðàíæèðîâàíèå âàæíîñòè, êà÷åñòâà èëè áëàãà. Â îòíîøåíèè
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé îöåíêè âûñòóïàþò â êà÷åñòâå êîìïàñà, óêàçûâàþùåãî
÷åëîâåêó æåëàòåëüíîå íàïðàâëåíèå, êîãäà ïðèõîäèòñÿ âûáèðàòü ìåæäó
àëüòåðíàòèâàìè äåéñòâèé. Â õîäå ðàññìîòðåíèÿ ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè
è ýòèêè ìîæíî ïðèâåñòè ìíîãî ïðèìåðîâ ðåøåíèé, ïðèíÿòûõ ðóêîâîäèòåëÿìè,
êîòîðûå îòðàæàþò öåííîñòè ýòèõ ëþäåé â òîì, ÷òî êàñàåòñÿ äîáðà è çëà,
ïîðÿäî÷íîñòè. Âàæíî ïîä÷åðêíóòü, ÷òî âñå óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ, à íå
òîëüêî ñâÿçàííûå ñ âîïðîñàìè ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè è ýòèêè, ïîñòðîåíû
íà ôóíäàìåíòå ÷üåé-òî ñèñòåìû öåííîñòåé.

Èññëåäîâàíèÿ ïîäòâåðæäàþò, ÷òî öåííîñòíûå îðèåíòàöèè âëèÿþò íà
ñïîñîá, êîòîðûì ïðèíèìàþòñÿ ðåøåíèÿ. Îäíî èç ïåðâûõ èññëåäîâàíèé,
ïîñâÿùåííûõ öåííîñòÿì àìåðèêàíñêèõ óïðàâëÿþùèõ, ïîêàçàëî - â èõ ñèñòåìå
öåííîñòåé çàìåòåí ÿâíûé ïåðåêîñ â ñòîðîíó ýêîíîìèêè, ïîëèòèêè è íàóêè â
ïðîòèâîâåñ ñîöèàëüíûì, ðåëèãèîçíûì è ýñòåòè÷åñêèì àñïåêòàì. Ñîãëàñíî
èññëåäîâàíèþ Äæ.Èíãëåíöà, ðóêîâîäèòåëü, ñòàâÿùèé íà ïåðâîå ìåñòî
ìàêñèìèçàöèþ ïðèáûëè, ñêîðåå âñåãî, íå âëîæèò ñðåäñòâ â ðåêîíñòðóêöèþ
êàôåòåðèÿ è êîìíàò îòäûõà äëÿ ðàáî÷èõ. Ðóêîâîäèòåëü, äëÿ êîòîðîãî ãëàâíîå
- ñîñòðàäàíèå ê ëþäÿì, ñêîðåå ïîéäåò íà ñïðàâåäëèâîå ïîâûøåíèå çàðàáîòíîé
ïëàòû, ÷åì íà åå ñîêðàùåíèå, ðàäè âûñâîáîæäåíèÿ ñðåäñòâ íà
ôèíàíñèðîâàíèå íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ ïðîåêòîâ.

Íåìàëîâàæíîå  çíà÷åíèå èìåþò êóëüòóðíûå ðàçëè÷èÿ, õîòÿ, êàê ìîæíî
îæèäàòü, ñóùåñòâóåò ñõîäñòâî öåííîñòíûõ îðèåíòàöèé óïðàâëÿþùèõ èç ðàçíûõ
ñòðàí. Íàïðèìåð, àâñòðàëèéñêèå ðóêîâîäèòåëè ïðåäïî÷èòàþò �ìÿãêèé� ïîäõîä
ê óïðàâëåíèþ è óäåëÿþò çíà÷èòåëüíîå âíèìàíèå ñâîèì ïîä÷èíåííûì;
þæíîêîðåéñêèå áîëüøå çíà÷åíèÿ ïðèäàþò ñèëå è ïëîõî âîñïðèíèìàþò
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ïðîáëåìû äðóãèõ; ÿïîíñêèå äåìîíñòðèðóþò óâàæåíèå ê âûøåñòîÿùèì è
îòëè÷àþòñÿ âûñîêîé ïðåäàííîñòüþ êîìïàíèè.

Íåêîòîðûå îðãàíèçàöèè èñïîëüçóþò ôîðìàëüíûå äåêëàðàöèè î
êîðïîðàòèâíûõ öåííîñòÿõ, ÷òîáû ðåøåíèÿ, ïðèíèìàåìûå ðóêîâîäèòåëÿìè, è
äåéñòâèÿ âñåõ ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè îòðàæàëè îáùóþ ñèñòåìó öåííîñòåé.

Ñðåäà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ. Ïðè ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé
âñåãäà âàæíî ó÷èòûâàòü ðèñê. Ïîíÿòèå �ðèñê� èñïîëüçóåòñÿ çäåñü íå â ñìûñëå
îïàñíîñòè. Ðèñê ñêîðåå îòíîñèòñÿ ê óðîâíþ îïðåäåëåííîñòè, ñ êîòîðîé ìîæíî
ïðîãíîçèðîâàòü ðåçóëüòàò. Â õîäå îöåíêè àëüòåðíàòèâ è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé
ðóêîâîäèòåëü äîëæåí ïðîãíîçèðîâàòü âîçìîæíûå ðåçóëüòàòû â ðàçíûõ
îáñòîÿòåëüñòâàõ èëè ñîñòîÿíèÿõ ïðèðîäû. Ïî ñóòè äåëà, ðåøåíèÿ ïðèíèìàþòñÿ
â ðàçíûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ ïî îòíîøåíèþ ê ðèñêó. Ýòè îáñòîÿòåëüñòâà
òðàäèöèîííî êëàññèôèöèðóþòñÿ êàê óñëîâèÿ îïðåäåëåííîñòè, ðèñêà èëè
íåîïðåäåëåííîñòè.

À. Îïðåäåëåííîñòü. Ðåøåíèå ïðèíèìàåòñÿ â óñëîâèÿõ îïðåäåëåííîñòè,
êîãäà ðóêîâîäèòåëü â òî÷íîñòè çíàåò ðåçóëüòàò êàæäîãî èç àëüòåðíàòèâíûõ
âàðèàíòîâ âûáîðà. Ïðèìåðîì îïðåäåëåííîãî ðåøåíèÿ ìîæåò áûòü âëîæåíèå
èçáûòî÷íîé  íàëè÷íîñòè â 10%-å äåïîçèòíûå ñåðòèôèêàòû. Ðóêîâîäèòåëü çíàåò,
÷òî, çà èñêëþ÷åíèåì âîçíèêíîâåíèÿ êðàéíå ìàëîâåðîÿòíûõ ÷ðåçâû÷àéíûõ
îáñòîÿòåëüñòâ, âñëåäñòâèå ÷åãî ôåäåðàëüíîå ïðàâèòåëüñòâî íå ñìîæåò
âûïîëíèòü ñâîè îáÿçàòåëüñòâà, îðãàíèçàöèÿ ïîëó÷èò ðîâíî 10% íà âëîæåííûå
ñðåäñòâà. Ïîäîáíûì îáðàçîì ðóêîâîäèòåëü ìîæåò, ïî ìåíüøåé ìåðå íà
áëèæàéøóþ ïåðñïåêòèâó, òî÷íî óñòàíîâèòü, êàêèìè áóäóò çàòðàòû íà
ïðîèçâîäñòâî îïðåäåëåííîãî èçäåëèÿ, ïîñêîëüêó àðåíäíàÿ ïëàòà, ñòîèìîñòü
ìàòåðèàëîâ è ðàáî÷åé ñèëû èçâåñòíû èëè ìîãóò áûòü ðàññ÷èòàíû ñ âûñîêîé
òî÷íîñòüþ.

Ñðàâíèòåëüíî íåìíîãèå îðãàíèçàöèîííûå èëè ïåðñîíàëüíûå ðåøåíèÿ
ïðèíèìàþòñÿ â óñëîâèÿõ îïðåäåëåííîñòè. Îäíàêî îíè èìåþò ìåñòî, è çà÷àñòóþ
ýëåìåíòû áîëåå êðóïíûõ ðåøåíèé ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê îïðåäåëåííûå.
Àâòîðû è èññëåäîâàòåëè ýêîíîìèêî-ìàòåìàòè÷åñêèõ ìåòîäîâ íàçûâàþò
ñèòóàöèè ñ íàëè÷èåì îïðåäåëåííîñòè äåòåðìèíèñòñêèìè.

Á. Ðèñê. Ê ðåøåíèÿì, ïðèíèìàåìûì â óñëîâèÿõ ðèñêà, îòíîñÿòñÿ òàêèå
ðåçóëüòàòû, êîòîðûå íå ÿâëÿþòñÿ îïðåäåëåííûìè, íî âåðîÿòíîñòü êàæäîãî
ðåçóëüòàòà èçâåñòíà. Âåðîÿòíîñòü îïðåäåëÿåòñÿ êàê ñòåïåíü âîçìîæíîñòè
ñâåðøåíèÿ äàííîãî ñîáûòèÿ è èçìåíÿåòñÿ îò 0 äî 1. Ñóììà âåðîÿòíîñòåé
âñåõ àëüòåðíàòèâ äîëæíà áûòü ðàâíà åäèíèöå. Â óñëîâèÿõ îïðåäåëåííîñòè
ñóùåñòâóåò ëèøü îäíà àëüòåðíàòèâà.

Íàèáîëåå æåëàòåëüíûé ñïîñîá îïðåäåëåíèÿ âåðîÿòíîñòè -
îáúåêòèâíîñòü. Âåðîÿòíîñòü îáúåêòèâíà, êîãäà åå ìîæíî îïðåäåëèòü
ìàòåìàòè÷åñêèìè ìåòîäàìè èëè ïóòåì ñòàòèñòè÷åñêîãî àíàëèçà íàêîïëåííîãî
îïûòà. Ïðèìåð îáúåêòèâíîé âåðîÿòíîñòè çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, íàïðèìåð, ÷òî
ìîíåòà ëîæèòñÿ ââåðõ �ðåøêîé� â 50% ñëó÷àåâ. Äðóãîé ïðèìåð -
ïðîãíîçèðîâàíèå óðîâíÿ ñìåðòíîñòè íàñåëåíèÿ êîìïàíèÿìè, çàíèìàþùèìèñÿ
ñòðàõîâàíèåì æèçíè. Ïîñêîëüêó âñå íàñåëåíèå ñëóæèò áàçîé ýêñïåðèìåíòà
(îïûòà), ñòðàõîâûå àêòóàðèè*  ìîãóò ñ âûñîêîé òî÷íîñòüþ ïðåäñêàçàòü, êàêîé
ïðîöåíò ëþäåé îïðåäåëåííîãî âîçðàñòà óìðåò â  ýòîì, ñëåäóþùåì è ò.ä. ãîäàõ.
Ïî ýòèì äàííûì îíè îïðåäåëÿþò, ñêîëüêî ñòðàõîâûõ âçíîñîâ îíè äîëæíû
ïîëó÷èòü, ÷òîáû îïëàòèòü çàÿâëåíèÿ î âûïëàòå ñòðàõîâîãî âîçíàãðàæäåíèÿ è,
òåì íå ìåíåå, èìåòü ïðèáûëü.
___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

* Àêòóàðèè [àíãë. actuary < ëàò. actuarius ñêîðîïèñåö] - 1) óñò. ïðîòîêîëèñò, ðåãèñòðàòîð; 2)
ñïåöèàëèñò ïî òåõíèêå ñòðàõîâàíèÿ, äåëàþùèé ìàòåìàòè÷åñêèå ðàñ÷åòû äëÿ îáîñíîâàíèÿ ñòðàõîâûõ
âçíîñîâ, ïðåìèé è ò.ï.
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Êîãäà âíåøíÿÿ èíôîðìàöèÿ íåäîñòóïíà, îðãàíèçàöèÿ ìîæåò äîáûòü åå
ñâîèìè ñèëàìè, ïðîâåäÿ èññëåäîâàíèå. Àíàëèç ðûíêà íàñòîëüêî øèðîêî
èñïîëüçóåòñÿ äëÿ ïðîãíîçèðîâàíèÿ âîñïðèÿòèÿ íîâûõ ïðîäóêòîâ,
òåëåâèçèîííûõ øîó, êèíîôèëüìîâ è ïîëèòèêîâ, ÷òî îí ñàì ïî ñåáå ïðåâðàòèëñÿ
â âàæíóþ ñôåðó äåÿòåëüíîñòè, à òàêæå ñòàë íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ
äåÿòåëüíîñòè ïî÷òè âñåõ êðóïíûõ îðãàíèçàöèé, èìåþùèõ äåëî ñ øèðîêîé
ïóáëèêîé. Îäíàêî àíàëèç ðûíêà íå èìååò ñòàòóñà ñòðîãî íàó÷íîãî
èññëåäîâàíèÿ. Íàïðèìåð, èìåííî ïî ðåçóëüòàòàì ïîäîáíîãî àíàëèçà ôèðìà
�Êîëàìáèà  Ïèê÷åðç� ðåøèëà íå ó÷àñòâîâàòü â ïðîèçâîäñòâå ôèëüìà  �Å.Ò.�.
Ýòî ðåøåíèå ïîñëåäîâàëî êàê ðåàêöèÿ íà âûâîä, îêàçàâøèéñÿ íåâåðíûì, ÷òî
ôèëüì ðàññ÷èòàí íà 8-ëåòíèõ äåòåé, à íà ïðàêòèêå îí ñòàë ñàìûì êàññîâûì çà
âñå âðåìÿ ñóùåñòâîâàíèÿ êèíåìàòîãðàôà.

Âåðîÿòíîñòü áóäåò îïðåäåëåíà îáúåêòèâíî, åñëè ïîñòóïèò äîñòàòî÷íî
èíôîðìàöèè äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðîãíîç îêàçàëñÿ ñòàòèñòè÷åñêè äîñòîâåðíûì.

Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ îðãàíèçàöèÿ íå ðàñïîëàãàåò äîñòàòî÷íîé èíôîðìàöèåé
äëÿ îáúåêòèâíîé îöåíêè âåðîÿòíîñòè, îäíàêî, îïûò ðóêîâîäñòâà ïîäñêàçûâàåò,
÷òî èìåííî ìîæåò ñêîðåå âñåãî ñëó÷èòüñÿ ñ âûñîêîé äîñòîâåðíîñòüþ. Â òàêîé
ñèòóàöèè ðóêîâîäèòåëü ìîæåò èñïîëüçîâàòü ñóæäåíèå î âîçìîæíîñòè
ñâåðøåíèÿ àëüòåðíàòèâ ñ òîé èëè èíîé ñóáúåêòèâíîé èëè ïðåäïîëàãàåìîé
âåðîÿòíîñòüþ. Ñòàâêè íà ñêà÷êàõ, êîòîðûå äåëàþòñÿ äî íà÷àëà çàáåãîâ, - ïðèìåð
îïðåäåëåíèÿ ïðåäïîëàãàåìîé âåðîÿòíîñòè. Ëþäè ðàñïîëàãàþò èíôîðìàöèåé
è îïûòîì - îíè çíàþò, êàê âûñòóïàëà ëîøàäü â äðóãèõ ñîðåâíîâàíèÿõ, - íî
ýòîãî íåäîñòàòî÷íî äëÿ óñòàíîâëåíèÿ îáúåêòèâíîé âåðîÿòíîñòè.

Â. Íåîïðåäåëåííîñòü. Ðåøåíèå ïðèíèìàåòñÿ â óñëîâèÿõ
íåîïðåäåëåííîñòè, êîãäà íåâîçìîæíî îöåíèòü âåðîÿòíîñòü ïîòåíöèàëüíûõ
ðåçóëüòàòîâ. Ýòî äîëæíî èìåòü ìåñòî, êîãäà òðåáóþùèå ó÷åòà ôàêòîðû
íàñòîëüêî íîâû è ñëîæíû, ÷òî íàñ÷åò íèõ íåâîçìîæíî ïîëó÷èòü äîñòàòî÷íî
ðåëåâàíòíîé èíôîðìàöèè. Â èòîãå âåðîÿòíîñòü îïðåäåëåííîãî ïîñëåäñòâèÿ
íåâîçìîæíî ïðåäñêàçàòü ñ äîñòàòî÷íîé ñòåïåíüþ äîñòîâåðíîñòè.
Íåîïðåäåëåííîñòü õàðàêòåðíà äëÿ íåêîòîðûõ ðåøåíèé, êîòîðûå ïðèõîäèòñÿ
ïðèíèìàòü â áûñòðî ìåíÿþùèõñÿ îáñòîÿòåëüñòâàõ. Íàèâûñøèì ïîòåíöèàëîì
íåîïðåäåëåííîñòè îáëàäàåò  ñîöèîêóëüòóðíàÿ, ïîëèòè÷åñêàÿ è íàóêîåìêàÿ
ñðåäà.

Ñòàëêèâàÿñü ñ íåîïðåäåëåííîñòüþ, ðóêîâîäèòåëü ìîæåò èñïîëüçîâàòü
äâå îñíîâíûå âîçìîæíîñòè. Âî-ïåðâûõ, ïîïûòàòüñÿ ïîëó÷èòü äîïîëíèòåëüíóþ
ðåëåâàíòíóþ èíôîðìàöèþ è åùå ðàç ïðîàíàëèçèðîâàòü ïðîáëåìó. Ýòèì ÷àñòî
óäàåòñÿ óìåíüøèòü íîâèçíó è ñëîæíîñòü ïðîáëåìû. Ðóêîâîäèòåëü ñî÷åòàåò
ýòó äîïîëíèòåëüíóþ èíôîðìàöèþ è àíàëèç ñ íàêîïëåííûì îïûòîì,
ñïîñîáíîñòüþ ê ñóæäåíèþ èëè èíòóèöèåé, ÷òîáû ïðèäàòü ðÿäó ðåçóëüòàòîâ
ñóáúåêòèâíóþ èëè ïðåäïîëàãàåìóþ âåðîÿòíîñòü.

Âî-âòîðûõ, äåéñòâîâàòü â òî÷íîì ñîîòâåòñòâèè ñ ïðîøëûì îïûòîì,
ñóæäåíèÿìè èëè èíòóèöèåé è ñäåëàòü ïðåäïîëîæåíèå î âåðîÿòíîñòè ñîáûòèé.
Ýòî íåîáõîäèìî, êîãäà íå õâàòàåò âðåìåíè íà ñáîð äîïîëíèòåëüíîé
èíôîðìàöèè èëè çàòðàòû íà íåå ÷åðåñ÷óð âûñîêè. Âðåìåííûå è
èíôîðìàöèîííûå îãðàíè÷åíèÿ èìåþò âàæíåéøåå çíà÷åíèå ïðè ïðèíÿòèè
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.

Ã. Âðåìÿ è èçìåíÿþùàÿñÿ ñðåäà. Õîä âðåìåíè îáû÷íî îáóñëîâëèâàåò
èçìåíåíèÿ ñèòóàöèè. Åñëè îíè çíà÷èòåëüíû, ñèòóàöèÿ ìîæåò ïðåîáðàçèòüñÿ
íàñòîëüêî, ÷òî êðèòåðèè äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ ñòàíóò íåäåéñòâèòåëüíûìè.
Ïîýòîìó ðåøåíèÿ ñëåäóåò ïðèíèìàòü è âîïëîùàòü â æèçíü, ïîêà èíôîðìàöèÿ
è äîïóùåíèÿ, íà êîòîðûõ îñíîâàíû ðåøåíèÿ, îñòàþòñÿ ðåëåâàíòíûìè è
òî÷íûìè. ×àñòî ýòî çàòðóäíèòåëüíî, ïîñêîëüêó âðåìÿ ìåæäó ïðèíÿòèåì ðåøåíèÿ
è íà÷àëîì äåéñòâèÿ âåëèêî. Íàïðèìåð, ôèðìå �Äþïîí� äëÿ ñîçäàíèÿ íåéëîíà
êàê ïðîìûøëåííîãî ïðîäóêòà ïîòðåáîâàëîñü 25 ëåò. Êðîìå òîãî, çäðàâûé ñìûñë
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ïîäñêàçûâàåò, ÷òî ðåøåíèå ñëåäóåò ïðèíèìàòü äîñòàòî÷íî áûñòðî äëÿ òîãî,
÷òîáû æåëàòåëüíîå äåéñòâèå ñîõðàíèëî ñâîå çíà÷åíèå. Ìàëî ïðîêó èñêàòü
íàèëó÷øèé ñïîñîá äîáûâàíèÿ äåíåã íà áóäóùèå ìåñÿöû, åñëè íåò äåíåã íà
áëèæàéøóþ íåäåëþ. Ïîýòîìó ó÷åò ôàêòîðà âðåìåíè èíîãäà çàñòàâëÿåò
ðóêîâîäèòåëåé îïèðàòüñÿ íà ñóæäåíèå èëè äàæå èíòóèöèþ, òîãäà êàê â
íîðìàëüíûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ îíè ïðåäïî÷ëè áû ðàöèîíàëüíûé àíàëèç.

Èíôîðìàöèîííûå îãðàíè÷åíèÿ. Â íà÷àëå ãëàâû ìû ñäåëàëè ðàçëè÷èå
ìåæäó äàííûìè è èíôîðìàöèåé, óêàçàâ, ÷òî èíôîðìàöèÿ - ýòî äàííûå,
ïðîñåÿííûå äëÿ êîíêðåòíûõ ëþäåé, ïðîáëåì, öåëåé è ñèòóàöèé. Èíôîðìàöèÿ
íåîáõîäèìà äëÿ ðàöèîíàëüíîãî ðåøåíèÿ ïðîáëåì. Ïîðîé, îäíàêî, íåîáõîäèìàÿ
äëÿ ïðèíÿòèÿ õîðîøåãî ðåøåíèÿ èíôîðìàöèÿ íåäîñòóïíà èëè ñòîèò ñëèøêîì
äîðîãî. Â ñòîèìîñòü èíôîðìàöèè ñëåäóåò âêëþ÷èòü âðåìÿ ðóêîâîäèòåëåé è
ïîä÷èíåííûõ, çàòðà÷åííîå íà åå ñáîð, à òàêæå ôàêòè÷åñêèå èçäåðæêè,
íàïðèìåð, ñâÿçàííûå ñ àíàëèçîì ðûíêà, îïëàòîé ìàøèííîãî âðåìåíè,
èñïîëüçîâàíèåì óñëóã âíåøíèõ êîíñóëüòàíòîâ è ò.ï. Ïîýòîìó ðóêîâîäèòåëü
äîëæåí ðåøèòü, ñóùåñòâåííà ëè âûãîäà îò äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèè,
íàñêîëüêî ñàìî ïî ñåáå âàæíî ðåøåíèå, ñâÿçàíî ëè îíî ñî çíà÷èòåëüíîé
äîëåé ðåñóðñîâ îðãàíèçàöèè èëè ñ íåçíà÷èòåëüíîé äåíåæíîé ñóììîé.

Åñëè èíôîðìàöèþ ïîëó÷èòü ïî ïðèåìëåìîé öåíå íåïðîñòî, íî òàêàÿ
âîçìîæíîñòü ñêîðî ïîÿâèòñÿ, ñàìîå ïðàâèëüíîå äëÿ ðóêîâîäèòåëÿ - îòëîæèòü
ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ. Çäåñü, ïðàâäà, ñäåëàíî äîïóùåíèå, ÷òî âðåìÿ íå ÿâëÿåòñÿ
êðèòè÷åñêèì ôàêòîðîì è ïîòåðè îò çàäåðæêè áóäóò áîëåå ÷åì ïåðåêðûòû
âûãîäîé îò ïðèíÿòèÿ áîëåå êà÷åñòâåííîãî ðåøåíèÿ íà îñíîâå äîïîëíèòåëüíîé
èíôîðìàöèè. Âûãîäà è èçäåðæêè ïî áîëüøåé ÷àñòè ñóáúåêòèâíî îöåíèâàþòñÿ
ðóêîâîäèòåëåì, ÷òî, â îñîáåííîñòè, îòíîñèòñÿ ê îöåíêå ðóêîâîäèòåëåì
ñòîèìîñòè ñîáñòâåííîãî âðåìåíè è îæèäàåìûõ â ðåçóëüòàòå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ
óëó÷øåíèé.

Íà ðèñ. 9 ïðîèëëþñòðèðîâàíû òðè âàðèàíòà îáñòîÿòåëüñòâ, ñ êîòîðûìè
ìîæåò ñòîëêíóòüñÿ ðóêîâîäèòåëü, îöåíèâàÿ çàòðàòû è âûãîäó îò
äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèè.

Âûãîäû

îò

èíôîðìàöèè

                                                               Ðàñõîäû íà èíôîðìàöèþ

À

Â

Ñ

Ðèñ. 9. Çàâèñèìîñòü ìåæäó ñòîèìîñòüþ äîïîëíèòåëüíîé
èíôîðìàöèè è âûãîäîé îò åå ïðèîáðåòåíèÿ.
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Ïî âàðèàíòó �À� âûãîäà îò êàæäîé äîïîëíèòåëüíîé åäèíèöû èíôîðìàöèè
ðàâíà çàòðàòàì íà åå ïîëó÷åíèå. (Ýòî íàïîìèíàåò êîíöåïöèþ ïðåäåëüíîãî
äîõîäà è ïðåäåëüíûõ èçäåðæåê â  ýêîíîìè÷åñêèõ íàóêàõ). Â òîé ìåðå, â êàêîé
ðóêîâîäñòâî ãîòîâî ïëàòèòü çà ïîëó÷åíèå äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèè, îíî
áóäåò èìåòü äîïîëíèòåëüíóþ âûãîäó. Îäíàêî îãðàíè÷åíèÿ âðåìåííûå è
èíòåëëåêòóàëüíûõ âîçìîæíîñòåé ìåíåäæåðà â ïëàíå óñâîåíèÿ è
èñïîëüçîâàíèÿ âñå áîëüøåãî êîëè÷åñòâà èíôîðìàöèè äîëæíû, â êîíå÷íîì
ñ÷åòå, ñäåëàòü ïîêóïêó äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèè ýêîíîìè÷åñêè
íåöåëåñîîáðàçíîé.

Ïî âàðèàíòó �Â� ðàñõîäû íà ïîëó÷åíèå äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèè
ïåðåêðûâàþòñÿ âûãîäàìè äî îïðåäåëåííîé òî÷êè, ïîêàçàííîé íà ðèñ. 9. Çà
íåþ ðóêîâîäñòâó íå ñëåäóåò ñòðåìèòüñÿ ê ïîëó÷åíèþ äîïîëíèòåëüíîé
èíôîðìàöèè, ïîñêîëüêó äàæå ïðè óëó÷øåíèè ðåøåíèÿ ñ åå ïîìîùüþ ðàñõîäû
ïðåâûñÿò âûãîäó. Ïî âàðèàíòó �Ñ� âûãîäû îò ïîëó÷åíèÿ äîïîëíèòåëüíîé
èíôîðìàöèè, î÷åâèäíî, ïðåâîñõîäÿò çàòðàòû íà íåå. Â òàêîé ñèòóàöèè
ïîëó÷åíèå äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèè ÿâíî æåëàòåëüíî. Òåì íå ìåíåå, è â
ýòîì ñëó÷àå âðåìåííûå è èíòåëëåêòóàëüíûå îãðàíè÷åíèÿ äîëæíû, â êîíå÷íîì
ñ÷åòå, ðåçêî ñíèçèòü ïîëüçó îò ïðèîáðåòåíèÿ èíôîðìàöèè. Êàê ïîêàçàë Ðàññåë
Àêîôô, ðóêîâîäèòåëè ÷àñòî íåêîððåêòíî ïðåäïîëàãàþò, ÷òî áîëüøå
èíôîðìàöèè - îáÿçàòåëüíî ëó÷øå.

Ïîâåäåí÷åñêèå îãðàíè÷åíèÿ. Ìíîãèå èç ôàêòîðîâ, çàòðóäíÿþùèõ
ìåæëè÷íîñòíûå è âíóòðèîðãàíèçàöèîííûå êîììóíèêàöèè, âëèÿþò íà ïðèíÿòèå
ðåøåíèé. Íàïðèìåð, ðóêîâîäèòåëè ÷àñòî ïî-ðàçíîìó âîñïðèíèìàþò
ñóùåñòâîâàíèå è ñåðüåçíîñòü ïðîáëåìû. Îíè ìîãóò òàêæå ïî-ðàçíîìó
âîñïðèíèìàòü îãðàíè÷åíèÿ è àëüòåðíàòèâû. Ýòî âåäåò ê íåñîãëàñèþ è
êîíôëèêòàì â ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ.

Ðóêîâîäèòåëè ìîãóò áûòü íàñòîëüêî ïåðåãðóæåíû èíôîðìàöèåé è òåêóùåé
ðàáîòîé, ÷òî áóäóò íå â ñîñòîÿíèè âîñïðèíÿòü îòêðûâàþùèåñÿ âîçìîæíîñòè.
Ïîñëóæíîé ñïèñîê êàæäîãî ìîæåò ïîêàçàòü, êàê îíè âîñïðèíèìàþò è ðåàãèðóþò
íà ïðîáëåìû. Ñîãëàñíî îäíîìó èññëåäîâàíèþ, ðóêîâîäèòåëè äàþò ðàçíîå
îïðåäåëåíèå îäíîé è òîé æå ïðîáëåìû â çàâèñèìîñòè îò îòäåëîâ, êîòîðûå
âîçãëàâëÿþò. Ðóêîâîäèòåëü ìîæåò ÷óâñòâîâàòü, ÷òî âûøåñòîÿùèé íà÷àëüíèê
áóäåò ðàçäðàæåí, åñëè åìó ñîîáùèòü î ðåàëüíîé èëè ïîòåíöèàëüíîé ïðîáëåìå.
Êàê óêàçàíî âûøå, îò ñïîñîáà îáìåíà èíôîðìàöèåé ðóêîâîäèòåëÿ ñ
ïîä÷èí¸ííûìè â çíà÷èòåëüíîé ìåðå çàâèñèò ïîâåäåíèå ïîñëåäíèõ. Ïîäîáíûì
îáðàçîì ìîæåò èìåòü ìåñòî òî÷êà çðåíèÿ, ïî êîòîðîé �ïðîáëåìû - ýòî ïëîõî�,
èáî ãîðàçäî âàæíåå �õîðîøî âûãëÿäåòü�. Ëþäè ìîãóò óñâàèâàòü òàêóþ ïîçèöèþ
îò ñâîèõ êîëëåã.

Ðóêîâîäèòåëü ìîæåò îòâåðãíóòü òîò èëè èíîé êóðñ äåéñòâèé â ñèëó ëè÷íûõ
ïðèñòðàñòèé èëè ëîÿëüíîñòè ïî îòíîøåíèþ ê êîìó-òî. Îí ìîæåò ðåøèòü íå
ïðåêðàùàòü ñîìíèòåëüíûå èíâåñòèöèè èëè ïðîåêò, ïîñêîëüêó ïîääåðæàë èõ
íà ïðîòÿæåíèè äîëãîãî âðåìåíè. Â ðåçóëüòàòå åìó áóäåò òðóäíî îáúåêòèâíî
îöåíèòü òåêóùåå ñîñòîÿíèå îñâîåíèÿ êàïèòàëîâëîæåíèé èëè ïðîåêòà.
Ïîäîáíûì îáðàçîì ìåíåäæåð ìîæåò ðåøèòü, ïîääåðæàòü èëè íå ïîääåðæàòü
îïðåäåëåííûé ïðîåêò, ïîñêîëüêó ðóêîâîäèòåëü ýòîãî ïðîåêòà ðàíåå íå
ïîääåðæèâàë âûäâèíóòûé ìåíåäæåðîì ïðîåêò. Êîðî÷å ãîâîðÿ, óñòàíîâëåíî,
÷òî ìíîãî÷èñëåííûå ïñèõîëîãè÷åñêèå ôàêòîðû è ëè÷íîñòíûå îñîáåííîñòè
ñêàçûâàþòñÿ íà ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.

Íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ. Ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé âî ìíîãèõ
îòíîøåíèÿõ ÿâëÿåòñÿ èñêóññòâîì íàõîæäåíèÿ ýôôåêòèâíîãî êîìïðîìèññà.
Âûèãðûø â îäíîì ïî÷òè âñåãäà äîñòèãàåòñÿ â óùåðá äðóãîìó. Ðåøåíèå â ïîëüçó
ïðîäóêöèè áîëåå âûñîêîãî êà÷åñòâà âëå÷åò çà ñîáîé ðîñò èçäåðæåê; íåêîòîðûå
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ïîòðåáèòåëè áóäóò äîâîëüíû, äðóãèå ïåðåéäóò íà ìåíåå äîðîãîñòîÿùèé àíàëîã.
Óñòàíîâêà àâòîìàòè÷åñêîé ïðîèçâîäñòâåííîé ëèíèè ìîæåò ñíèçèòü îáùèå
èçäåðæêè, íî îäíîâðåìåííî ïðèâåñòè ê óâîëüíåíèþ ëîÿëüíûõ ðàáî÷èõ. Â òî
æå âðåìÿ óïðîùåííàÿ ðàáîòà ìîæåò îêàçàòüñÿ íàñòîëüêî óòîìèòåëüíîé, ÷òî
ðàáî÷èå ðàçî÷àðóþòñÿ, âñëåäñòâèå ÷åãî, êàê ìîæíî îæèäàòü, âîçðàñòóò ïðîãóëû
è òåêó÷åñòü êàäðîâ è, âîçìîæíî, ñíèçèòñÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü.

Ïîäîáíûå íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü, ïðèíèìàÿ
ðåøåíèÿ.

Ìû ïîä÷åðêèâàëè íåîáõîäèìîñòü ó÷åòà âçàèìîçàâèñèìîñòåé
âíóòðèîðãàíèçàöèîííûõ ïåðåìåííûõ è ïðèâåëè íåñêîëüêî ïðèìåðîâ,
ñâèäåòåëüñòâóþùèõ î âîçìîæíûõ íåãàòèâíûõ ïîñëåäñòâèÿõ ïðè îòñóòñòâèè
ñèñòåìíîãî ïîäõîäà. Ïðîáëåìà ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ñîñòîèò â
ñîïîñòàâëåíèè ìèíóñîâ ñ ïëþñàìè â öåëÿõ ïîëó÷åíèÿ íàèáîëüøåãî îáùåãî
âûèãðûøà. ×àñòî ðóêîâîäèòåëþ ïðèõîäèòñÿ âûíîñèòü ñóáúåêòèâíîå ñóæäåíèå
î òîì, êàêèå íåãàòèâíûå ïîáî÷íûå ýôôåêòû äîïóñòèìû ïðè óñëîâèè
äîñòèæåíèÿ æåëàåìîãî êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà. Îäíàêî íåêîòîðûå íåãàòèâíûå
ïîñëåäñòâèÿ íèêîèì îáðàçîì íå ìîãóò áûòü ïðèåìëåìûìè äëÿ ðóêîâîäèòåëåé
îðãàíèçàöèè. Ïðèìåð: íàðóøåíèå çàêîíà èëè ýòè÷åñêèõ íîðì. Â ïîäîáíûõ
ñëó÷àÿõ, êîãäà âûáèðàþòñÿ êðèòåðèè äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ, íåãàòèâíûå
ïîñëåäñòâèÿ ñëåäóåò òðàêòîâàòü êàê îãðàíè÷åíèÿ.

Âçàèìîçàâèñèìîñòü ðåøåíèé. Â îðãàíèçàöèè âñå ðåøåíèÿ íåêîòîðûì
îáðàçîì âçàèìîñâÿçàíû. Åäèíè÷íîå âàæíîå ðåøåíèå ïî÷òè íàâåðíÿêà ìîæåò
ïîòðåáîâàòü ñîòåí ðåøåíèé ìåíåå çíà÷èòåëüíûõ. Åñëè, ê ïðèìåðó, îðãàíèçàöèÿ
ðåøàåò ïåðåâåñòè øòàá-êâàðòèðó â äðóãîé øòàò, îíà äîëæíà òàêæå ïðèíÿòü
ðåøåíèÿ î òîì, êàê êîìïåíñèðîâàòü ïåðåìåùåíèå ðàáîòíèêàì, êòî îïðåäåëèò
- ïîêóïàòü èëè íå ïîêóïàòü íîâóþ ìåáåëü, êîãî íàíèìàòü íà íîâûå äîëæíîñòè
è âàêàíñèè â ðåçóëüòàòå ïåðåáàçèðîâàíèÿ, çàñòàâÿò ëè çàêîíû î
íàëîãîîáëîæåíèè â äðóãîì øòàòå ìåíÿòü ïðîöåäóðû áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà è
ò.ï.

Êðóïíûå ðåøåíèÿ èìåþò ïîñëåäñòâèÿ äëÿ îðãàíèçàöèè â öåëîì, à íå
òîëüêî äëÿ ñåãìåíòà, íåïîñðåäñòâåííî çàòðàãèâàåìîãî òåì èëè èíûì ðåøåíèåì.
Åñëè ïðîèçâîäñòâåííàÿ ôèðìà ðåøàåò ïðèîáðåñòè íîâîå è áîëåå
ïðîèçâîäèòåëüíîå îáîðóäîâàíèå äëÿ çàâîäà, îíà äîëæíà òàêæå íàéòè ñïîñîá
óâåëè÷åíèÿ ñáûòà ïðîäóêöèè. Òàêèì îáðàçîì, çàêóïêà íîâîãî îáîðóäîâàíèÿ
äîëæíà îòðàçèòüñÿ íå òîëüêî íà ïðîèçâîäñòâåííîì îòäåëå, íî òàêæå ðåøàþùèì
îáðàçîì - íà îòäåëàõ ñáûòà è ìàðêåòèíãà.

4.5. Òåõíîëîãèÿ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ

4.5.1. Òðåáîâàíèÿ ê òåõíîëîãèè ìåíåäæìåíòà

Òðåáîâàíèÿ ê òåõíîëîãèè ìåíåäæìåíòà ìîæíî ñâåñòè ê ñëåäóþùåìó:
- ôîðìóëèðîâàíèå ïðîáëåì, ðàçðàáîòêà è âûáîð ðåøåíèÿ äîëæíû áûòü

ñêîíöåíòðèðîâàíû íà òîì óðîâíå èåðàðõèè óïðàâëåíèÿ, ãäå äëÿ ýòîãî èìååòñÿ
ñîîòâåòñòâóþùàÿ èíôîðìàöèÿ;

- èíôîðìàöèÿ äîëæíà ïîñòóïàòü îò âñåõ ïîäðàçäåëåíèé ôèðìû,
íàõîäÿùèõñÿ íà ðàçíûõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ è âûïîëíÿþùèõ ðàçëè÷íûå
ôóíêöèè;

- âûáîð è ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ äîëæíû îòðàæàòü èíòåðåñû è âîçìîæíîñòè
òåõ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ, íà êîòîðûå áóäåò âîçëîæåíî âûïîëíåíèå ðåøåíèÿ
èëè êîòîðûå çàèíòåðåñîâàíû â åãî ðåàëèçàöèè;

- äîëæíà ñòðîãî ñîáëþäàòüñÿ  ñîïîä÷èíåííîñòü â îòíîøåíèÿõ â èåðàðõèè
óïðàâëåíèÿ, æåñòêàÿ äèñöèïëèíà, âûñîêàÿ òðåáîâàòåëüíîñòü è
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áåñïðåêîñëîâíîå ïîä÷èíåíèå.
Ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ïðåäïîëàãàåò èñïîëüçîâàíèå

ñëåäóþùèõ ôàêòîðîâ: èåðàðõèè; öåëåâûõ ìåæôóíêöèîíàëüíûõ ãðóïï;
ôîðìàëüíûõ ïðàâèë è ïðîöåäóð; ïëàíîâ; ãîðèçîíòàëüíûõ ñâÿçåé.

Èñïîëüçîâàíèå èåðàðõèè â ïðèíÿòèè ðåøåíèé îñóùåñòâëÿåòñÿ
áîëüøèíñòâîì ôèðì ñ öåëüþ êîîðäèíàöèè äåÿòåëüíîñòè è óñèëåíèÿ
öåíòðàëèçàöèè â óïðàâëåíèè.

Â àìåðèêàíñêèõ êîìïàíèÿõ ìåíåäæåðû îáû÷íî äåëåãèðóþò ñâîè
ïîëíîìî÷èÿ â ïðèíÿòèè ðåøåíèé áëèæå ê òîìó óðîâíþ, íà êîòîðîì èìååòñÿ
áîëüøå íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèè è êîòîðûé íåïîñðåäñòâåííî ó÷àñòâóåò â
ðåàëèçàöèè êîíêðåòíîãî ðåøåíèÿ. Àìåðèêàíñêèå ìåíåäæåðû ïðè ïðèíÿòèè
ðåøåíèé ïðåäïî÷èòàþò íå âñòóïàòü â ïðÿìûå êîíòàêòû ñ ïîä÷èíåííûìè,
íàõîäÿùèìèñÿ áîëåå ÷åì íà îäèí èåðàðõè÷åñêèé óðîâåíü íèæå, ÷òîáû íå
íàðóøàòü ïðèíöèï  çâåííîñòè â óïðàâëåíèè.

Èñïîëüçîâàíèå öåëåâûõ ìåæôóíêöèîíàëüíûõ ãðóïï â ïðèíÿòèè ðåøåíèé
â àìåðèêàíñêèõ ôèðìàõ äîâîëüíî øèðîêî ðàñïðîñòðàíåíî. Òàêèå öåëåâûå
ãðóïïû ñîçäàþòñÿ îáû÷íî íà âðåìåííîé îñíîâå. Èõ ÷ëåíû îòáèðàþòñÿ èç
ðàçëè÷íûõ ïîäðàçäåëåíèé è óðîâíåé óïðàâëåíèÿ. Öåëüþ ñîçäàíèÿ òàêèõ ãðóïï
ÿâëÿåòñÿ èñïîëüçîâàíèå ñïåöèàëüíûõ çíàíèé è îïûòà ÷ëåíîâ ãðóïïû äëÿ
ïðèíÿòèÿ êîíêðåòíûõ è ñëîæíûõ ðåøåíèé. Öåëåâûå ãðóïïû ÷àùå âñåãî
çàíèìàþòñÿ ñîçäàíèåì íîâîé ïðîäóêöèè. Òîãäà â èõ ñîñòàâ âõîäÿò èíæåíåðû,
ñïåöèàëèñòû ïî ìàðêåòèíãó, ïðîèçâîäñòâåííèêè, ôèíàíñèñòû, ñíàáæåíöû.
Ïåðâîíà÷àëüíî îíè ãîòîâÿò íà ïðîôåññèîíàëüíî âûñîêîì óðîâíå
èíôîðìàöèþ, íà îñíîâå êîòîðîé âûñøåå ðóêîâîäñòâî ïðèíèìàåò ðåøåíèå î
âûäåëåíèè êàïèòàëîâëîæåíèé íà ðàçðàáîòêó è âíåäðåíèå íîâîé ïðîäóêöèè.
Ðóêîâîäèòåëåì öåëåâîé ìåæôóíêöèîíàëüíîé ãðóïïû íàçíà÷àåòñÿ îäèí èç åå
÷ëåíîâ èëè âûøåñòîÿùèé ðóêîâîäèòåëü, êîòîðûé ìîæåò çàìåíÿòüñÿ äðóãèì
ñïåöèàëèñòîì ïî õîäó âûïîëíåíèÿ ðàáîò.

Èñïîëüçîâàíèå ôîðìàëüíûõ ïðàâèë è ïðîöåäóð â ïðèíÿòèè ðåøåíèé -
ýòî ýôôåêòèâíûé ïóòü êîîðäèíàöèè äåéñòâèé. Îäíàêî èíñòðóêöèè è ïðàâèëà
ïðèäàþò æåñòêîñòü ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ, ÷òî çàìåäëÿåò èííîâàöèîííûå
ïðîöåññû è çàòðóäíÿåò âíåñåíèå ïîïðàâîê â ïëàíû â ñâÿçè ñ ìåíÿþùèìèñÿ
îáñòîÿòåëüñòâàìè.

Èñïîëüçîâàíèå ïëàíîâ â ïðèíÿòèè ðåøåíèé íàöåëåíî íà êîîðäèíàöèþ
äåÿòåëüíîñòè ôèðìû â öåëîì. Ïëàíèðîâàíèå ÿâëÿåòñÿ òåì âàæíûì âèäîì
óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, íà êîòîðûé ðóêîâîäèòåëè òðàòÿò çíà÷èòåëüíóþ
÷àñòü ñâîåãî âðåìåíè. Â õîäå ñîñòàâëåíèÿ ïëàíîâ îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðîöåññ
ñî÷åòàíèÿ èíòåðåñîâ è öåëåé ìåæäó ðàçëè÷íûìè óðîâíÿìè óïðàâëåíèÿ.
Ñèñòåìû êîíòðîëÿ è áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà ïðèñïîñîáëåíû â àìåðèêàíñêèõ
ôèðìàõ ê ðåøåíèþ óïðàâëåí÷åñêèõ çàäà÷, è íà èõ îñíîâå âåäåòñÿ ðàçðàáîòêà
ïëàíîâ. Ìåíåäæåðû ïîñòîÿííî ñëåäÿò çà âûïîëíåíèåì ïëàíîâûõ ïîêàçàòåëåé
è èìåþò âîçìîæíîñòü èõ êîððåêòèðîâàòü ïðè ñîîòâåòñòâóþùåì îáîñíîâàíèè
òàêîé íåîáõîäèìîñòè ïåðåä âûñøèìè ðóêîâîäèòåëÿìè ôèðìû èëè
ðóêîâîäèòåëÿìè ïðîèçâîäñòâåííûõ îòäåëåíèé.

Èñïîëüçîâàíèå íåïîñðåäñòâåííûõ (ïðÿìûõ) ãîðèçîíòàëüíûõ ñâÿçåé â
ïðèíÿòèè ðåøåíèé áåç îáðàùåíèÿ ê âûñøåìó ðóêîâîäñòâó ñïîñîáñòâóåò
ïðèíÿòèþ ðåøåíèé â áîëåå êîðîòêèå ñðîêè, ïîâûøåíèþ îòâåòñòâåííîñòè çà
âûïîëíåíèå ïðèíÿòûõ ðåøåíèé. Â àìåðèêàíñêèõ ôèðìàõ ðóêîâîäèòåëè ðàçíûõ
óðîâíåé èìåþò ïðàâî îñóùåñòâèòü íåïîñðåäñòâåííûå êîíòàêòû ñ âíåøíèìè
ïî îòíîøåíèþ ê ôèðìå ïàðòíåðàìè: ïîòðåáèòåëÿìè, ïîñòàâùèêàìè,
êîíòðîëèðóþùèìè îðãàíèçàöèÿìè, êîòîðûå ïîçâîëÿþò ïîëó÷àòü êîíêðåòíóþ
èíôîðìàöèþ î ñèòóàöèè íà ðûíêå è ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ, ñïîñîáñòâóþùèå
áûñòðîé àäàïòàöèè ê èçìåíÿþùèìñÿ óñëîâèÿì. Ïðàêòèêà ïðèíÿòèÿ
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé îïðåäåëÿåòñÿ â çíà÷èòåëüíîé ìåðå òðàäèöèÿìè è
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îáû÷àÿìè, ñóùåñòâóþùèìè â ðàçíûõ ñòðàíàõ.

4.5.2. Ìåõàíèçì ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé

Òåõíîëîãèÿ ìåíåäæìåíòà èìååò ñëåäóþùèå ñîñòàâëÿþùèå:
- îáùåå ðóêîâîäñòâî ïðèíÿòèåì ðåøåíèé;
- ïðàâèëà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé;
- ïëàíû â ïðèíÿòèè ðåøåíèé;
- ïðèíÿòèå äâóñòîðîííèõ ðåøåíèé ðóêîâîäèòåëÿìè îäíîãî óðîâíÿ íà

îñíîâå èíäèâèäóàëüíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ;
- öåëåâûå ãðóïïû è èõ ðîëü â ïðèíÿòèè ðåøåíèé (ãðóïïîâîå

âçàèìîäåéñòâèå íà ðàâíûõ óðîâíÿõ);
- ìàòðè÷íûé òèï âçàèìîäåéñòâèÿ.
Ïåðâûå òðè ñîñòàâëÿþùèå îáåñïå÷èâàþò âåðòèêàëüíóþ âçàèìîñâÿçü

ìåæäó óðîâíÿìè óïðàâëåíèÿ, ïîñëåäíèå òðè - ãîðèçîíòàëüíóþ ñâÿçü â
êîîðäèíàöèè ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé.

Ôèðìà ìîæåò èñïîëüçîâàòü êàê ïðîñòîé, òàê è ñëîæíûé ìåõàíèçì
âçàèìîäåéñòâèÿ â ìåíåäæìåíòå, ÷òî çàâèñèò îò ñëîæíîñòè ïðèíèìàåìûõ
ðåøåíèé è âîçìîæíîñòåé èõ ðåàëèçàöèè.

Îáùåå ðóêîâîäñòâî ïðèíÿòèåì ðåøåíèé ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ïðîöåññ
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé íàõîäèòñÿ â ðóêàõ îäíîãî ëèíåéíîãî (îáùåãî) ðóêîâîäèòåëÿ,
êîòîðûé ïîä÷èíåí â ñâîþ î÷åðåäü âûøåñòîÿùåìó ðóêîâîäèòåëþ. Çäåñü
ñîçäàåòñÿ èåðàðõèÿ â ïðèíÿòèè ðåøåíèé ïî ëèíåéíûì äîëæíîñòÿì. Êàæäûé
ðóêîâîäèòåëü ðåøàåò ñâîè ïðîáëåìû ñî ñâîèì íåïîñðåäñòâåííûì
ðóêîâîäèòåëåì, à íå ñ âûøåñòîÿùèìè ðóêîâîäèòåëÿìè, ìèíóÿ ñâîåãî
íåïîñðåäñòâåííîãî ðóêîâîäèòåëÿ. Òàêîé ìåõàíèçì õàðàêòåðåí äëÿ
àìåðèêàíñêîãî ìåíåäæìåíòà.

Â àìåðèêàíñêèõ ôèðìàõ ëèíåéíûå ðóêîâîäèòåëè íåñóò ïåðñîíàëüíóþ
îòâåòñòâåííîñòü çà ñâîþ ðàáîòó, ïîëó÷àÿ ïðàâî ðàñïîðÿæàòüñÿ ìàòåðèàëüíûìè
è òðóäîâûìè ðåñóðñàìè, íåîáõîäèìûìè äëÿ ïîëó÷åíèÿ íàìå÷àåìûõ
ðåçóëüòàòîâ. Çäåñü ïðàâà è îòâåòñòâåííîñòè äîëæíû áûòü ðàâíû. Ðóêîâîäèòåëè
ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé îêàçûâàþò ïîìîùü ëèíåéíûì ðóêîâîäèòåëÿì
â êà÷åñòâå ýêñïåðòîâ è îò÷èòûâàþòñÿ ïåðåä íèìè, íî íå íàäåëÿþòñÿ ïðàâàìè
è îòâåòñòâåííîñòüþ, êîòîðûå èìååò ëèíåéíûé ðóêîâîäèòåëü. Îáùèé
ðóêîâîäèòåëü äî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ îáû÷íî ïðèíèìàåò ïðåäëîæåíèÿ è
âûñëóøèâàåò ìíåíèÿ íå òîëüêî íåïîñðåäñòâåííûõ ïîä÷èíåííûõ, íî è
îòäåëüíûõ ðàáîòíèêîâ, êîòîðûå îáû÷íî âûñêàçûâàþò åãî ïðè çàêëþ÷åíèè
êîëëåêòèâíûõ äîãîâîðîâ, â êîòîðûõ èíòåðåñû ðàáîòíèêîâ ïðåäñòàâëÿþò
ïðîôñîþçû.

Ïðàâèëà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, èëè íîðìàòèâû, îáû÷íî ðàçðàáàòûâàþòñÿ è
èçäàþòñÿ ñàìèìè ôèðìàìè. Â íèõ ôîðìóëèðóþòñÿ äåéñòâèÿ, íåîáõîäèìûå
äëÿ ðåàëèçàöèè ïðèíÿòûõ ðåøåíèé â îïðåäåëåííûõ óñëîâèÿõ. Ýòè ïðàâèëà
èìåþò öåëüþ îñóùåñòâëåíèå êîîðäèíàöèè ìåæäó ðàçëè÷íûìè
ïîäðàçäåëåíèÿìè è äåëÿòñÿ íà îïåðàòèâíûå, ñòðàòåãè÷åñêèå,
îðãàíèçàöèîííûå.

Îïåðàòèâíûå ïðàâèëà îáû÷íî ôîðìóëèðóþòñÿ â ñðåäíåì óïðàâëåí÷åñêîì
çâåíå â âèäå ðàçëè÷íûõ èíñòðóêöèé.

Ñòðàòåãè÷åñêèå ïðàâèëà, èëè äåëîâàÿ ïîëèòèêà, âêëþ÷àþò òàêèå âèäû
ðåøåíèé, êàê îïðåäåëåíèå òèïà âûïóñêàåìûõ èçäåëèé è óñëóã, âèäà çàêàç÷èêîâ,
îðãàíèçàöèè ñáûòîâîé ñåòè, ñïîñîáîâ óñòàíîâëåíèÿ öåí, óñëîâèé è ãàðàíòèé
ïðè ïðîäàæå èçäåëèé ôèðìû è äð. Ñòðàòåãè÷åñêèå ïðàâèëà îáû÷íî
ôîðìóëèðóþòñÿ íà âûñøåì óðîâíå óïðàâëåíèÿ ïðè ó÷àñòèè ñðåäíåãî çâåíà
óïðàâëåíèÿ è íå èìåþò âðåìåííûõ îãðàíè÷åíèé.

Îðãàíèçàöèîííûå ïðàâèëà îñíîâûâàþòñÿ íà ìåñòíîì èëè ãîñóäàðñòâåííîì
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çàêîíîäàòåëüñòâå. Îíè êàñàþòñÿ òàêèõ âîïðîñîâ, êàê îïðåäåëåíèå öåëè è õàðàêòåðà
äåÿòåëüíîñòè ôèðìû, åå îòíîøåíèé ñ ãîñóäàðñòâåííûìè ó÷ðåæäåíèÿìè, ïðàâîâîé
ôîðìû è óñòàâà ôèðìû. Ýòè ïðàâèëà, à òàêæå ðàçìåð äèâèäåíäîâ, îïëàòó âûñøèõ
óïðàâëÿþùèõ è ïðåìèàëüíûå âûïëàòû, ñõåìû äîëæíîñòíûõ îêëàäîâ, ëèìèòû
êàïèòàëîâëîæåíèé, â ïðåäåëàõ êîòîðûõ ðóêîâîäèòåëè ìîãóò ðàñïîðÿæàòüñÿ
ôèíàíñîâûìè ñðåäñòâàìè ôèðìû, óñòàíàâëèâàþò âëàäåëüöû ôèðìû, èõ ïðàâà è
îòâåòñòâåííîñòü.

Ïëàíû ÿâëÿþòñÿ ñðåäñòâîì êîîðäèíàöèè äåÿòåëüíîñòè ðàçëè÷íûõ
ïîäðàçäåëåíèé ïðè ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Â ïëàíàõ îïðåäåëÿþòñÿ
èìåþùèåñÿ ðåñóðñû, íåîáõîäèìûå äëÿ äîñòèæåíèÿ íàìå÷åííûõ öåëåé â ðàìêàõ
êîíêðåòíîãî ïåðèîäà. Ïëàíû îõâàòûâàþò äåÿòåëüíîñòü ïðîèçâîäñòâåííûõ
îòäåëåíèé, ïîýòîìó ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé îñóùåñòâëÿåòñÿ â
ðàìêàõ ñâîèõ ïëàíîâ. Ïðåèìóùåñòâî ïëàíîâ ïåðåä ïðàâèëàìè ñîñòîèò â òîì,
÷òî îíè ÿâëÿþòñÿ áîëåå ãèáêèìè, è èõ ëåã÷å ïðèñïîñîáèòü ê èçìåíèâøèìñÿ
óñëîâèÿì. Â àìåðèêàíñêèõ êîìïàíèÿõ ïëàíû ÿâëÿþòñÿ âàæíåéøèì
èíñòðóìåíòîì êîîðäèíàöèè äåÿòåëüíîñòè íà êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ â öåëÿõ
óâÿçêè ñòðàòåãè÷åñêîãî è îïåðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ.

Îáû÷íûé ãîäîâîé ïëàíîâûé öèêë â êðóïíûõ ôèðìàõ ÑØÀ íà÷èíàåòñÿ ñ
îïðåäåëåíèÿ âûñøèì ðóêîâîäñòâîì îðèåíòèðîâ ïëàíà äëÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî
îòäåëåíèÿ èëè ñòðàòåãè÷åñêîãî öåíòðà õîçÿéñòâîâàíèÿ (ÑÖÕ), ÿâëÿþùåãîñÿ
öåíòðîì ïðèáûëè.

Ïðîèçâîäñòâåííîå îòäåëåíèå, èëè  ÑÖÕ, - ýòî íèçîâîé óðîâåíü
îòâåòñòâåííîñòè â ôèðìå çà çàêîí÷åííûé öèêë õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè,
ò.å. çà ðàçðàáîòêó, ïðîèçâîäñòâî, ñáûò ñîîòâåòñòâóþùåé ïðîäóêöèè è óñëóã.
Ïëàíîâûìè ïîêàçàòåëÿìè äëÿ íèõ ÿâëÿþòñÿ îáúåì ïðîäàæè, ïðèáûëü,
êàïèòàëîâëîæåíèÿ. Êàæäîå ïðîèçâîäñòâåííîå îòäåëåíèå èëè  ÑÖÕ ïîñëå ýòîãî
ãîòîâèò äåòàëüíûé ãîäîâîé ïëàí, êîòîðûé ñîäåðæèò ïðîãíîç ïî òàêèì
ïîêàçàòåëÿì, êàê îáúåì ðåàëèçàöèè êàæäîãî âèäà èçäåëèÿ, äîõîäû îò íîâûõ
èçäåëèé, èçäåðæêè ïðîèçâîäñòâà, ïðèáûëü, óðîâåíü çàíÿòîñòè,
êàïèòàëîâëîæåíèÿ.

Âàðèàíò ïëàíà îáñóæäàåòñÿ ðóêîâîäèòåëåì ïðîèçâîäñòâåííîãî
îòäåëåíèÿ ñ âûøåñòîÿùèì ðóêîâîäèòåëåì (âèöå-ïðåçèäåíòîì), ïîñëå ÷åãî ïî
îêîí÷àòåëüíîìó âàðèàíòó ïðèíèìàåòñÿ ðåøåíèå, êîòîðîå ñòàíîâèòñÿ
îáÿçàòåëüíûì ê èñïîëíåíèþ. Ðåçóëüòàòû âûïîëíåíèÿ ïëàíà ïåðèîäè÷åñêè
îöåíèâàþòñÿ ðóêîâîäèòåëåì ïðîèçâîäñòâåííîãî îòäåëåíèÿ. Ïî èòîãàì îöåíêè
ïðèíèìàþòñÿ ðåøåíèÿ î íåîáõîäèìîñòè âíåñåíèÿ êîððåêòèâ â ïëàíîâûå
ïîêàçàòåëè èëè ïðèìåíåíèÿ êîíêðåòíûõ ìåð. Î ëþáûõ ñóùåñòâåííûõ
îòêëîíåíèÿõ îò ïëàíà ðóêîâîäñòâî ïðîèçâîäñòâåííîãî îòäåëåíèÿ îáÿçàíî
èíôîðìèðîâàòü âûñøåå ðóêîâîäñòâî ôèðìû, êîòîðîå ìîæåò ïðèíÿòü
ñîáñòâåííûå ðåøåíèÿ, îáÿçàòåëüíûå äëÿ âûïîëíåíèÿ.

Ïðèíÿòèå äâóñòîðîííèõ ðåøåíèé ðóêîâîäèòåëÿìè îäíîãî óðîâíÿ íà
îñíîâå èíäèâèäóàëüíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ áåç ñîãëàñîâàíèÿ
ñî ñâîèìè îáùèìè ðóêîâîäèòåëÿìè. Çäåñü ðåàëèçóåòñÿ ãîðèçîíòàëüíûé ñïîñîá
êîîðäèíàöèè â ïðèíÿòèè ðåøåíèé â ðàìêàõ óòâåðæäåííûõ ïðàâèë è ïëàíîâ.
Äëÿ öåëåé êîîðäèíàöèè äîâîëüíî ÷àñòî âûäåëÿþòñÿ ñïåöèàëüíûå ëèöà â
íàõîäÿùèõñÿ íà îäíîì óðîâíå óïðàâëåí÷åñêîé ñòðóêòóðû ïðîèçâîäñòâåííûõ
îòäåëåíèÿõ. Â íåêîòîðûõ ôèðìàõ ôóíêöèè êîîðäèíàòîðà âûïîëíÿåò
ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà, îòâå÷àþùèé çà îñóùåñòâëåíèå êîíêðåòíîãî êîìïëåêñà
ðàáîò è ïîëó÷àþùèé ïîëíîìî÷èÿ ïðèíÿòèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ ðåøåíèé.
Äîâîëüíî ÷àñòî â ïðîèçâîäñòâåííûõ îòäåëåíèÿõ â êà÷åñòâå êîîðäèíàòîðîâ
äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé íàçíà÷àþòñÿ ðóêîâîäèòåëè, îòâå÷àþùèå çà âûïóñê
êîíêðåòíîãî èçäåëèÿ. ×àùå âñåãî ýòî îòíîñèòñÿ ê ðàçðàáîòêå íîâûõ èçäåëèé
èëè ðàçðàáîòêå è âûïóñêó èçäåëèé, ÷àñòè è êîìïîíåíòû êîòîðûõ
èçãîòàâëèâàþòñÿ â ðàçíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ îòäåëåíèÿõ. Â òàêèõ ñëó÷àÿõ
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êîîðäèíàòîð âûïîëíÿåò ôóíêöèè ðóêîâîäèòåëÿ, îòâå÷àþùåãî çà âûïóñê
êîíå÷íîãî ïðîäóêòà, è èìååò ïðàâî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ ïî âîïðîñàì
òåõíîëîãèè, îðãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà è ñáûòà.

Êîîðäèíàòîð-ðóêîâîäèòåëü èìååò ïðàâî îáñóæäàòü ïðîåêòû ïðèíèìàåìûõ
ðåøåíèé ñ ðóêîâîäèòåëÿìè äðóãèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ îòäåëåíèé è
ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé, íî îí íå èìååò àäìèíèñòðàòèâíîé âëàñòè,
êàêóþ ïîëó÷àþò ëèíåéíûå ðóêîâîäèòåëè.

Öåëåâûå ãðóïïû äåéñòâóþò íà îñíîâå ãðóïïîâîãî âçàèìîäåéñòâèÿ è
ïðèíèìàþò ðåøåíèÿ, êàñàþùèåñÿ êîíêðåòíûõ âîïðîñîâ ñîâìåñòíîé
äåÿòåëüíîñòè äëÿ äîñòèæåíèÿ óñòàíîâëåííûõ öåëåé. Öåëåâûå ãðóïïû ìîãóò
ñîçäàâàòüñÿ íà âðåìåííîé èëè íà ïîñòîÿííîé îñíîâå è èìåòü â ñâîåì ñîñòàâå
ïðåäñòàâèòåëåé ðàçíûõ ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé è ñïåöèàëèçèðîâàííûõ
ïðîèçâîäñòâåííûõ îòäåëåíèé. Âî ãëàâå ãðóïïû, ñîçäàâàåìîé èíîãäà â ôîðìå
êîìèòåòà èëè êîìèññèè, íàçíà÷àåòñÿ ðóêîâîäèòåëü (ïðåäñåäàòåëü), êîòîðûé
íàäåëÿåòñÿ ïðàâîì ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ áåç ñîãëàñîâàíèÿ ñ âûñøèì
ðóêîâîäñòâîì ôèðìû èëè îáùèì ðóêîâîäèòåëåì. Âìåñòå ñ òåì ÷ëåíû ãðóïïû
ïðîäîëæàþò íàõîäèòüñÿ â ïîä÷èíåíèè ó ñâîåãî ðóêîâîäèòåëÿ.

Â ìàòðè÷íûõ ñòðóêòóðàõ, â îòëè÷èå îò äâóõ ïðåäûäóùèõ ãîðèçîíòàëüíûõ
ìåõàíèçìîâ, ðóêîâîäèòåëþ ïðîåêòà ïðåäîñòàâëÿþòñÿ ëèíåéíûå ïðàâà,
àíàëîãè÷íûå òåì, êîòîðûå äàþòñÿ ðóêîâîäèòåëÿì ôóíêöèîíàëüíûõ
ïîäðàçäåëåíèé. Âîçíèêàåò ñåòåâàÿ ñòðóêòóðà, ïîçâîëÿþùàÿ ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ
âî âñå áîëåå óñëîæíÿþùèõñÿ óñëîâèÿõ, êàñàþùèõñÿ âñå áîëåå ñëîæíûõ
ïðîáëåì.

À âîò ÷òî ïèøåò î ïîäãîòîâêå ðåøåíèé Ê.Êèëëåí.*
Ïðîöåññ ïîäãîòîâêè ðåøåíèÿ ñîñòîèò èç ïÿòè îñíîâíûõ ýòàïîâ:
1. Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû.
2. Âûÿâëåíèå àëüòåðíàòèâ.
3. Âûáîð ëó÷øåé àëüòåðíàòèâû èëè àëüòåðíàòèâ.
4. Âíåäðåíèå ðåøåíèÿ â ïðàêòèêó.
5. Ïðîâåðêà ðåçóëüòàòà.
1. Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû. Ìíîãèå ïëîõèå ðåøåíèÿ áûëè âûçâàíû òåì,

÷òî ïðèíÿâøèé èõ ÷åëîâåê íå ïîíèìàë ñóùåñòâà ïðîáëåìû. ×àñòî óïðàâëÿþùèå
âèäÿò ïðîáëåìû òàì, ãäå èõ, ïî ñóòè, íåò. Åñòü òîëüêî èõ âíåøíèå ïðèçíàêè è
ñèìïòîìû.

Îäíàêî ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ïðîñòûõ ïðèåìîâ, ïîìîãàþùèõ ïîíÿòü,
äåéñòâèòåëüíî ëè ïðàâèëüíî âû ïîíèìàåòå ïðîáëåìó. Âîò îíè. Ïðåæäå âñåãî
èçëîæèòå ïðîáëåìó ïèñüìåííî - åñëè íå ñìîæåòå, çíà÷èò, âû åå íå ïîíèìàåòå.
Åñëè âû åå çàïèñàëè, ýòî åùå íå îçíà÷àåò, ÷òî ïðàâèëüíî ïîíÿëè ïðîáëåìó.
Îäíàêî ñàì ïðîöåññ çàïèñè ïîìîæåò âàì óÿñíèòü åå ñóòü. Îáùåé îøèáêîé
ïðè ýòîì ÿâëÿåòñÿ ÷ðåçìåðíàÿ îáùíîñòü,  íåêîíêðåòíîñòü ôîðìóëèðîâêè.
Ôîðìóëèðîâêè òèïà: �Íàäî ÷òî-òî ïðåäïðèíÿòü ïî òåõíèêå áåçîïàñíîñòè� -
áåñïîëåçíû.

Åñëè âàøà ôèðìà òåðïèò óáûòêè, ïðîáëåìó íå ñëåäóåò ôîðìóëèðîâàòü
òàê: �Êàê ñîêðàòèòü ïîòåðè?�. Ýòî ëèøü ñèìïòîì. Íàäî âûÿñíèòü, ÷òî èìåííî
ïðèâîäèò ê óáûòêàì. Ìîæåò áûòü, öåíû íà âàøó ïðîäóêöèþ ñëèøêîì íèçêè èëè
÷åðåñ÷óð âûñîêè çàòðàòû? Ìîæåò, âàì ñëåäóåò ëó÷øå èçó÷èòü çàïðîñû
ïîêóïàòåëåé è çàòåì òàê èçìåíèòü ïðîäóêöèþ, ÷òîáû îíà ïîëíåå îòâå÷àëà
ñïðîñó ðûíêà. Êàêîâà áû íè áûëà ïðîáëåìà, åå ëåã÷å óÿñíèòü, åñëè âû
ïîñòàðàåòåñü åå ñôîðìóëèðîâàòü ïèñüìåííî.

Âòîðîé ïðèåì âûÿñíåíèÿ èñòèííîé ïðîáëåìû ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû ïåðâîå
ïðèøåäøåå âàì â ãîëîâó îáúÿñíåíèå ñ÷èòàòü ñèìïòîìîì (òàê îíî îáû÷íî è
___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

* Ñì. Êèëëåí Ê. Âîïðîñû óïðàâëåíèÿ / Ïåð. ñ àíãë. - Ì.: Ýêîíîìèêà, 1981.
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áûâàåò). Çàòåì çàäàéòå ñåáå âîïðîñ: �×åì âûçâàí ýòîò ñèìïòîì?�. Ïîâòîðÿéòå
ýòîò ïðîöåññ, ïîêà íå çàéäåòå â òóïèê. Åñëè âû ïðàâèëüíî ïðîàíàëèçèðîâàëè
ñèòóàöèþ, èìåííî çäåñü êîðåíü âàøåé ïðîáëåìû.

Òðåòèé ïðèåì çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû îáðàòèòüñÿ çà ïîìîùüþ ê ñâîèì
äðóçüÿì èëè êîëëåãàì. Íî ïðåæäå ÷åì ïðîñèòü î ïîìîùè, óáåäèòåñü, ÷òî âû
÷åñòíî ïûòàëèñü ñàìè ðåøèòü ïðîáëåìó. Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå âû íèêîãäà íå
íàó÷èòåñü ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ ñàìîñòîÿòåëüíî. Ïðåäïîëîæèì, ÷òî ïðîáëåìà
ïîñòàâëåíà ïðàâèëüíî, ìîæíî ïåðåõîäèòü ê ñëåäóþùåìó ýòàïó.

2. Âûÿâëåíèå àëüòåðíàòèâ. Âòîðîé ýòàï ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû íàéòè
âîçìîæíûå àëüòåðíàòèâíûå ðåøåíèÿ ïðîáëåìû. Îáû÷íî ýòî íå âûçûâàåò
îñîáûõ òðóäíîñòåé, åñëè âû ãëóáîêî âíèêëè â ñóòü äåëà. Ïîñëå ñäåëàííûõ
ïîïûòîê âûÿâëåíèÿ ðåàëüíîé ïðîáëåìû, ó âàñ, âåðîÿòíî, ñëîæèòñÿ
ïðåäñòàâëåíèå è î âîçìîæíûõ åå ðåøåíèÿõ. Äðóãèì ñïîñîáîì ïîèñêà
àëüòåðíàòèâ ìîæåò áûòü �ìîçãîâàÿ àòàêà�, ïðåäïðèíÿòàÿ âàìè ëèáî
ñàìîñòîÿòåëüíî, ëèáî ñ ó÷àñòèåì äðóãèõ. Ïðè �ìîçãîâîé àòàêå� äàéòå âîëþ
âîîáðàæåíèþ è çàïèøèòå ëþáîå ïðèøåäøåå â ãîëîâó ðåøåíèå, ñêîëü áû ãëóïûì,
äèêèì èëè íåâåðîÿòíûì îíî íè êàçàëîñü. Â ýòî âðåìÿ êðèòèêà çàïðåùåíà.
Ïðîñòî çàïèñûâàéòå âñå ýòè èäåè. Äðóãîé ïîäõîä, î êîòîðîì, ïðàâäà, ëåã÷å
ãîâîðèòü, ÷åì âûïîëíèòü, â òîì, ÷òîáû ãðàôè÷åñêè èçîáðàçèòü âñå ëîãè÷åñêèå
âîçìîæíîñòè. Î÷åíü âàæíî äëÿ ýòîãî ïèñüìåííî çàôèêñèðîâàòü êàæäóþ
àëüòåðíàòèâó ñ òåì, ÷òîáû çàòåì âû ìîãëè èõ èçó÷èòü.

Èìåííî íà ýòîì ýòàïå áîëüøèíñòâî àâòîðîâ ñîâåòóþò ñîáðàòü âñå ôàêòû.
Åäèíñòâåííûé íåäîñòàòîê ýòîãî ñîâåòà ñîñòîèò â òîì, ÷òî åñëè ñòðîãî åìó
ñëåäîâàòü, òî âû âûÿâèòå î÷åíü ìàëî àëüòåðíàòèâíûõ ðåøåíèé, òàê êàê êðàéíå
ðåäêî áóäåòå èìåòü äîñòàòî÷íî âðåìåíè, ÷òîáû ñîáðàòü âñå ôàêòû. Ïîýòîìó
ëó÷øå âñåãî âûáðàòü êàê ìîæíî áîëüøå ôàêòîâ çà òî âðåìÿ, êîòîðûì âû
ðàñïîëàãàåòå.

3. Âûáîð ëó÷øåé àëüòåðíàòèâû èëè àëüòåðíàòèâ. Ñîñòàâèâ ïåðå÷åíü
àëüòåðíàòèâ, âû ôàêòè÷åñêè ðàñïîëàãàåòå â èõ ÷èñëå ðåøåíèåì ïðîáëåìû.
Îäíàêî âû åùå íå çíàåòå, êàêóþ àëüòåðíàòèâó èëè àëüòåðíàòèâû âûáðàòü,
ïîêà íå îöåíèòå êàæäóþ.

Äëÿ îöåíêè àëüòåðíàòèâ èìåþòñÿ ðàçëè÷íûå ñïîñîáû. Íàèáîëåå
ðàñïðîñòðàíåííûé - èíòóèöèÿ*, ò.å. âûáîð àëüòåðíàòèâû, êîòîðàÿ â äàííûé
ìîìåíò êàæåòñÿ íàèëó÷øåé. Îäíàêî îíà ìîæåò îêàçàòüñÿ è ïëîõîé. Èíîãäà
èíòóèöèÿ ïîäâîäèò óïðàâëÿþùèõ (àáñîëþòíî íàäåæíîãî ìåòîäà âûáîðà
íàèëó÷øèõ àëüòåðíàòèâ íå ñóùåñòâóåò). Õîðîøèå óïðàâëÿþùèå îáëàäàþò
îáû÷íî ðàçâèòîé èíòóèöèåé è ïðåäëàãàþò, êàê ïðàâèëî, äîâîëüíî óäà÷íûå
ðåøåíèÿ.

Âòîðîé ñïîñîá âûáîðà àëüòåðíàòèâ ñîñòîèò â îöåíêå è ñîïîñòàâëåíèè
(âçâåøèâàíèè) ïîñëåäñòâèé. Íàïðèìåð, âû äóìàåòå: íàäåòü ëè íà ðàáîòó ïëàù?
Ïðåäïîëîæèì, âû íàäåíåòå ïëàù, à äîæäÿ íå áóäåò. Ñëåäñòâèå - íåáîëüøèå
íåóäîáñòâà. Åñëè æå âû íå âçÿëè ïëàù, à áóäåò äîæäü, òî ê ÷åìó ýòî ïðèâåäåò?
Âî-ïåðâûõ, âû ïðîìîêíèòå, ÷òî íåæåëàòåëüíî, òàê êàê ðèñêóåòå çàáîëåòü, è
òîãäà âàì ïðèäåòñÿ òðàòèòü äåíüãè íà âèçèò ê âðà÷ó è ïîêóïêó ëåêàðñòâ. Äàëåå,
âû ìîæåòå ïðîáîëåòü íåñêîëüêî ðàáî÷èõ äíåé. Íàêîíåö, âî âðåìÿ áîëåçíè ó
âàñ áóäåò ïëîõîå íàñòðîåíèå. Ïîýòîìó âû ðåøàåòå âçÿòü ïëàù.

Â èòîãå, îöåíèâàÿ àëüòåðíàòèâû, îáÿçàòåëüíî çàäàéòå âîïðîñ: �Êàêîâû
âîçìîæíûå ïîñëåäñòâèÿ ýòîãî äåéñòâèÿ?�. Ïîìíèòå ïîãîâîðêó �Îñòîðîæíîñòü
- ìàòü ìóäðîñòè�. Íå ñëåäóåò ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ ïðèíöèïîì �Âñå èëè íè÷åãî�,
êîãäà, ïîãíàâøèñü çà ìíîãèì, ìîæíî ïîòåðÿòü âñå.
___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

* Èíòóèöèÿ (ñð.-âåê. ëàò. intuitio, îò intueor � ïðèñòàëüíî ñìîòðþ), ïîñòèæåíèå èñòèíû ïóòåì
íåïîñðåäñòâåííîãî åå óñìîòðåíèÿ áåç îáîñíîâàíèÿ ñ ïîìîùüþ äîêàçàòåëüñòâà; ñóáúåêòèâíàÿ
ñïîñîáíîñòü âûõîäèòü çà ïðåäåëû îïûòà ïóòåì ìûñëåííîãî ñõâàòûâàíèÿ (�îçàðåíèÿ�) èëè îáîáùåíèÿ
â îáðàçíîé ôîðìå íåïîçíàííûõ ñâÿçåé, çàêîíîìåðíîñòåé.
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Ïîèñê ðåøåíèé ïðîáëåìû ìîæåò äîâåñòè äî ÿçâû æåëóäêà, èíôàðêòà,
ñàìîóáèéñòâà, óìîïîìåøàòåëüñòâà. Ýòî ñëó÷àåòñÿ ïîòîìó, ÷òî êàæóùàÿñÿ
ëó÷øåé àëüòåðíàòèâà ìîæåò îêàçàòüñÿ äàëåêî íå ëó÷øåé äëÿ òîãî, êòî åå
âûáðàë. Âàì êàê óïðàâëÿþùåìó äëÿ ñîõðàíåíèÿ çäîðîâîé ïñèõèêè ïîëåçíî
âûðàáîòàòü ïðèâû÷êó: âûáðàëè ëó÷øóþ, ïî âàøåìó ìíåíèþ, àëüòåðíàòèâó -
ïåðåñòàíüòå î íåé äóìàòü. Óáåäèòå ñåáÿ, ÷òî ëó÷øåé àëüòåðíàòèâû íåò, è
ïåðåõîäèòå ê ñëåäóþùåìó ýòàïó.

4. Âíåäðåíèå ðåøåíèÿ â ïðàêòèêó. Êàê áû õîðîøà íè áûëà âûáðàííàÿ
âàìè àëüòåðíàòèâà, îíà íå ïðèâåäåò ê ðåçóëüòàòó, ïîêà íå ïðîéäåò èñïûòàíèÿ
äåëîì. Íå ñîâåðøèòå îøèáêè è íå ïðîâîäèòå åå íåìåäëåííî â æèçíü. Ñíà÷àëà
îáäóìàéòå âîçìîæíûå ïîñëåäñòâèÿ âíåäðåíèÿ äëÿ äðóãèõ. Çàòåì ïîïûòàéòåñü
óáåäèòü äðóãèõ â ïðàâèëüíîñòè ñâîåãî ðåøåíèÿ èëè õîòÿ áû äîáèòüñÿ èõ
ìîë÷àëèâîãî ñîãëàñèÿ.

Åñëè âñå æå âûáðàííàÿ àëüòåðíàòèâà ïîêàæåòñÿ âàì
íåóäîâëåòâîðèòåëüíîé, îáñóäèòå ïðîáëåìó ñî ñâîèì íà÷àëüíèêîì. Ðàññêàæèòå
åìó, ÷òî âû íàìåðåíû ñäåëàòü è ïî÷åìó. Åñëè îí ñîãëàñèòñÿ, âàì íå
ïîòðåáóåòñÿ íè÷åãî îáúÿñíÿòü â áóäóùåì; åñëè îí áóäåò íåäîâîëåí
ðåçóëüòàòîì, åñëè îí íå ñîãëàñèòñÿ, âû ïîñòàâèòå åãî ïåðåä íåîáõîäèìîñòüþ
ñàìîìó ïðåäëîæèòü ðåøåíèå, ÷òî ôîðìàëüíî ñíèìåò ñ âàñ îòâåòñòâåííîñòü
çà ïîñëåäñòâèÿ åãî ðåàëèçàöèè. ×àñòî íà÷àëüíèê, êîòîðûé, âîçìîæíî,
ðàñïîëàãàåò áîëüøèì îïûòîì è çíàíèÿìè ïî äàííîìó âîïðîñó, ñìîæåò
ïðåäëîæèòü àëüòåðíàòèâó, êîòîðóþ âû íå çàìåòèëè.

Êîíå÷íî, íå ñëåäóåò îáðàùàòüñÿ ïî êàæäîìó ïîâîäó ê ñâîåìó íà÷àëüíèêó,
ñ òåì, ÷òîáû îí âñå ðåøàë çà âàñ. Èíîãäà, äàæå åñëè âàøå ðåøåíèå íå
èäåàëüíî, èìååò ñìûñë äåéñòâîâàòü ñàìîìó, î ÷åì ñâèäåòåëüñòâóåò
ñëåäóþùèé ïðèìåð èç ïðàêòèêè.

Ïîìîùíèê óïðàâëÿþùåãî çàâîäîì îäíîé ñòàëåëèòåéíîé êîìïàíèè â
ñóááîòó âûøåë íà ðàáîòó ñ áðèãàäîé ðàáî÷èõ, ÷òîáû âûïîëíèòü ñðî÷íûé çàêàç.
Ïðîêàò ñëåäîâàëî îòãðóçèòü èìåííî â ýòîò äåíü, èíà÷å êîìïàíèè ïðèøëîñü
áû ïëàòèòü áîëüøîé øòðàô çà íàðóøåíèå ñðîêîâ ïîñòàâêè. Îäíàêî íåîæèäàííî
âîçíèêëà ïðîáëåìà: æåëåçíàÿ äîðîãà ïîñòàâèëà ïîä ïîãðóçêó âìåñòî
ïëàòôîðìû ïîëóâàãîí äëÿ óãëÿ. Îñòàëüíûå çàãîòîâêè áûëè ñëèøêîì äëèííû è
íå âìåùàëèñü  â ïîëóâàãîí. Èìåëèñü äâå àëüòåðíàòèâû: ëèáî íå ãðóçèòü,
ëèáî îòðåçàòü òîðåö ïîëóâàãîíà. Îí âûáðàë âòîðóþ. Ñòàëü ïîãðóçèëè, òîðåö
ïîëîæèëè ñâåðõó. Â ïîíåäåëüíèê, êîãäà óïðàâëÿþùåìó çàâîäîì äîëîæèëè îá
ýòîì, îí áûë âíå ñåáÿ. �Ïî÷åìó âû ìíå íå ïîçâîíèëè?� - ñïðîñèë îí ñâîåãî
ïîìîùíèêà. Ïîìîùíèê ñêàçàë: �Âû áû îõîòíî ïðèíÿëè òàêîå ðåøåíèå?�.
Óïðàâëÿþùèé îòâåòèë: �Íåò�. Êñòàòè, æåëåçíàÿ äîðîãà òàê íè ðàçó è íå
íàïîìíèëà ñòàëåëèòåéíîé êîìïàíèè î âàãîíå ñ îòðåçàííûì òîðöîì.

5. Ïðîâåðêà ðåçóëüòàòà. Ïîñëå âíåäðåíèÿ ðåøåíèÿ â ïðàêòèêó ïîëåçíî
ïðîâåðèòü ðåçóëüòàò. Ïðè÷èíû ìîãóò áûòü ñëåäóþùèìè.

1. Åñëè ðåøåíèå õîðîøåå, âû áóäåòå çíàòü, ÷òî äåëàòü, êîãäà âíîâü
ñòîëêíåòåñü ñ ïîäîáíîé ñèòóàöèåé.

2. Åñëè ðåøåíèå ïëîõîå, âû áóäåòå çíàòü, ÷òî íå ñëåäóåò äåëàòü â
ñëåäóþùèé ðàç.

3. Åñëè ðåøåíèå ïëîõîå, è âû âñêîðå ïîñëå åãî âíåäðåíèÿ ïðèñòóïèëè ê
ïðîâåðêå åãî ïîñëåäñòâèé, èíîãäà ìîæíî èñïðàâèòü ïîëîæåíèå.

Íà ïðàêòèêå õîðîøèå óïðàâëÿþùèå ïûòàþòñÿ ñîñòàâèòü íåñêîëüêî
�çàïàñíûõ� ïëàíîâ íà ñëó÷àé íåïðåäâèäåííûõ îáñòîÿòåëüñòâ. Àâòîñòðîèòåëè,
íàïðèìåð, îñíàùàþò ëåãêîâûå ìàøèíû àâàðèéíûìè òîðìîçàìè, à ãðóçîâèêè -
çàïàñíûìè øèíàìè. Ñìûñë â òîì, ÷òîáû ââåñòè â âàøå ðåøåíèå ôàêòîð
íàäåæíîñòè. Ïîñòàðàéòåñü èìåòü çàïàñíîé ïëàí, êîòîðûì ïðè íåîáõîäèìîñòè
ìîæíî áûëî áû âîñïîëüçîâàòüñÿ íà ñòàäèè ïðîâåðêè ðåçóëüòàòà.
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Ðåçþìå

1. Ðåøåíèå - ýòî âûáîð àëüòåðíàòèâû. Ïðèíÿòèå ðåøåíèé - ñâÿçóþùèé
ïðîöåññ, íåîáõîäèìûé äëÿ âûïîëíåíèÿ ëþáîé óïðàâëåí÷åñêîé ôóíêöèè.

2. Çàïðîãðàììèðîâàííûå ðåøåíèÿ, òèïè÷íûå ÷àùå âñåãî äëÿ
ïîâòîðÿþùèõñÿ ñèòóàöèé, ïðèíèìàþòñÿ ñ ñîáëþäåíèåì êîíêðåòíîé
ïîñëåäîâàòåëüíîñòè ýòàïîâ. Íîâûå èëè ñëîæíûå ñèòóàöèè òðåáóþò
íåçàïðîãðàììèðîâàííûõ ðåøåíèé, â ýòîì ñëó÷àå ðóêîâîäèòåëü ñàì âûáèðàåò
ïðîöåäóðó ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.

3. Ðåøåíèÿ ìîãóò ïðèíèìàòüñÿ ñ ïîìîùüþ èíòóèöèè, ñóæäåíèÿ èëè
ìåòîäîì ðàöèîíàëüíîãî ðàçðåøåíèÿ ïðîáëåì. Ïîñëåäíèé ñïîñîáñòâóåò
ïîâûøåíèþ âåðîÿòíîñòè ïðèíÿòèÿ ýôôåêòèâíîãî ðåøåíèÿ â íîâîé ñëîæíîé
ñèòóàöèè.

4. Ýòàïû ðàöèîíàëüíîãî ðàçðåøåíèÿ ïðîáëåì - äèàãíîç, ôîðìóëèðîâêà
îãðàíè÷åíèé è êðèòåðèåâ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, âûÿâëåíèå àëüòåðíàòèâ, èõ
îöåíêà, îêîí÷àòåëüíûé âûáîð. Ïðîöåññ íå ÿâëÿåòñÿ çàâåðøåííûì, ïîêà ÷åðåç
ñèñòåìó îáðàòíîé ñâÿçè íå áóäåò çàñâèäåòåëüñòâîâàí ôàêò ðåàëüíîãî ðåøåíèÿ
ïðîáëåìû  áëàãîäàðÿ ñäåëàííîìó âûáîðó.

5. Öåííîñòíûå îðèåíòàöèè ðóêîâîäèòåëÿ âëèÿþò íà åãî ïîâñåäíåâíûå
äåéñòâèÿ è ðåøåíèÿ.

6. Ñðåäà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé  âàðüèðóåòñÿ â çàâèñèìîñòè îò ñòåïåíè ðèñêà.
Óñëîâèÿ îïðåäåëåííîñòè ñóùåñòâóþò, êîãäà ðóêîâîäèòåëü òî÷íî çíàåò
ðåçóëüòàò, êîòîðûé áóäåò èìåòü êàæäûé âûáîð. Â óñëîâèÿõ ðèñêà âåðîÿòíîñòü
ðåçóëüòàòà êàæäîãî ðåøåíèÿ ìîæíî îïðåäåëèòü ñ èçâåñòíîé äîñòîâåðíîñòüþ.
Åñëè èíôîðìàöèè íåäîñòàòî÷íî äëÿ ïðîãíîçèðîâàíèÿ óðîâíÿ âåðîÿòíîñòè
ðåçóëüòàòîâ â çàâèñèìîñòè îò âûáîðà, óñëîâèÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ ÿâëÿþòñÿ
íåîïðåäåëåííûìè. Â óñëîâèÿõ íåîïðåäåëåííîñòè ðóêîâîäèòåëü íà îñíîâå
ñîáñòâåííîãî ñóæäåíèÿ äîëæåí óñòàíîâèòü âåðîÿòíîñòü âîçìîæíûõ
ïîñëåäñòâèé.

7. Âî èìÿ ïîëüçû ðåøåíèÿ ñëåäóåò ïðèíèìàòü áûñòðî, íî íå îïåðåæàÿ
âðåìÿ.

8. Ïîëó÷åíèå äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèè òðåáóåò âðåìåíè è äåíåã, à
ïîñêîëüêó ñïîñîáíîñòü ÷åëîâåêà óñâàèâàòü è èñïîëüçîâàòü åå îãðàíè÷åíà,
òàêàÿ èíôîðìàöèÿ íå âñåãäà ñïîñîáñòâóåò ïðèíÿòèþ ðåøåíèé. Ðóêîâîäèòåëü
äîëæåí ðåøèòü - îïðàâäàåò ëè âûãîäà îò áîëåå êà÷åñòâåííîãî ðåøåíèÿ çàòðàòû
íà ïîëó÷åíèå äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèè.

9. Ïîâåäåí÷åñêèå ôàêòîðû, íàïðèìåð, íåãàòèâíîå îòíîøåíèå ê ÷åìó-
èëè êîìó-ëèáî, ëè÷íîñòíûå ïðèñòðàñòèÿ è áàðüåðû âîñïðèÿòèÿ èíôîðìàöèè,
- ÿâëÿþòñÿ ðàñïðîñòðàíåííûìè îãðàíè÷åíèÿìè íà ïóòè ïðèíÿòèÿ ýôôåêòèâíûõ
äëÿ îðãàíèçàöèè ðåøåíèé.

10. Êàæäîå âàæíîå ðåøåíèå ñîïðÿæåíî ñ êîìïðîìèññàìè, íåãàòèâíûìè
ïîñëåäñòâèÿìè è ïîáî÷íûìè ýôôåêòàìè, çíà÷åíèå êîòîðûõ ðóêîâîäèòåëü
äîëæåí ñîîòíåñòè ñ îæèäàåìîé âûãîäîé.
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ÇÀÄÀÍÈß ÄËß ÑÀÌÎÑÒÎßÒÅËÜÍÎÉ ÐÀÁÎÒÛ

1. Ñîñòàâüòå ëîãè÷åñêóþ ñõåìó áàçû çíàíèé ïî òåìå þíèòû.
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2. Âîññòàíîâèòå ïðîïóùåííûå ýëåìåíòû â ñõåìå, óêàçàâ âñå
ðàçíîâèäíîñòè ïðîãíîçèðîâàíèÿ.

Ïðîãíîçèðîâàíèå

3. Çàâåðøèòå ñîçäàíèå òàáëèöû, óêàçàâ ñîäåðæàíèå îñíîâíûõ
âèäîâ ïëàíîâ.

Îñíîâíûå âèäû ïëàíîâ

¹
ï/ï

Íàçâàíèå Ñîäåðæàíèå

1 Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ

äåÿòåëüíîñòè (15-20 ëåò)

2 Ïëàíû ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè (1-5

ëåò)

3 Òàêòè÷åñêèå ïëàíû (äî 1 ãîäà)

4 Ïðîãðàììíî-öåëåâûå è ïðîåêòíî-

öåëåâûå ïëàíû

4. Âîññòàíîâèòå ïðîïóùåííûå ýëåìåíòû â ñõåìå, óêàçàâ
ðàçíîâèäíîñòè ìåòîäîâ ïðîãíîçèðîâàíèÿ.

Ìåòîäû ïðîãíîçèðîâàíèÿ

Íåôîðìàëüíûå Êîëè÷åñòâåííûå

Ïèñüìåííàÿ
èíôîðìàöèÿ

Ìîäåëèðî-
âàíèå

Êàóçàëüíîå
ìîäåëèðî-
âàíèå
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5. Âîññòàíîâèòå ïðîïóùåííûå ýëåìåíòû, óêàçàâ ñîäåðæàíèå âñåõ
ýòàïîâ ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòà.

Ýòàïû ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòà

             I

1. Îïðåäåëåíèå
öåëåé

2.

            II                III

1.

2. Ðàñïðåäåëåíèå
ðåñóðñîâ âíóòðè

îðãàíèçàöèè

            IV

6. Âîññòàíîâèòå ïðîïóùåííûå ýëåìåíòû â ñõåìå, óêàçàâ
ïðèâåäåííûå õàðàêòåðèñòèêè ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ.

Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå

Ñóùíîñòü Ýòàïû Ñòðàòåãèè

Ñòðàòåãè÷åñêîå

óïðàâëåíèå

Âûáîð

ñòðàòåãèè

1

2   Âûáîðî÷-

     íûé àíàëèç

3

4 Âûáîð

   ñòðàòåãèè

5

Äèôôå-

ðåíöèàöèÿ

Ôîêóñíàÿ

ñòðàòåãèÿ

Öåëåâîé
ìåíåäæ-
ìåíò

(ÓÏÖ)
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7. Âîññòàíîâèòå ïðîïóùåííûå ýëåìåíòû â ïåðå÷íå ñâîéñòâ
êîíòðîëÿ.

Ñâîéñòâà êîíòðîëÿ:

1. Ñòðàòåãè÷åñêàÿ íàïðàâëåííîñòü.
2.
3. Ñîîòâåòñòâèå äåëó.
4.
5.
6.
7.
8. Ìåæäóíàðîäíàÿ àäàïòàöèÿ.

8. Âîññòàíîâèòå ïðîïóùåííûå ýëåìåíòû â ñõåìå, óêàçàâ
ïðèâåäåííûå õàðàêòåðèñòèêè êîíòðîëÿ.

Êîíòðîëü

Âèäû Óðîâíè Ñòèëè Ïîâåäåí-
÷åñêèå

àñïåêòû

Ýòàïû

Ïðåäâàðè-
òåëüíûé

Çàêëþ÷èòåëüíûé

Îïåðàòèâ-
íûé

Âíåøíèé

Âíóòðåííèé

Íåïðèãîäíàÿ

èíôîðìàöèÿ

Óñòàíîâëåíèå

ñòàíäàðòîâ

Êîððåêòèðîâêà

9. Ïðîäîëæèòå ïåðå÷åíü ðåêîìåíäàöèé Íüþìåíà ïî ýôôåêòèâíîñòè
êîíòðîëÿ.

Ðåêîìåíäàöèè Íüþìåíà

1. Óñòàíàâëèâàòü îñìûñëåííûå ñòàíäàðòû.
2.
3.
4.
5.
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10. Âîññòàíîâèòå ïðîïóùåííûå ýëåìåíòû â ñõåìå, óêàçàâ âèäû
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, ïîäõîäû ê èõ ïðèíÿòèþ è ôàêòîðû,
îïðåäåëÿþùèå ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.

Óïðàâëåí÷åñêèå

ðåøåíèÿ

Âèäû Ôàêòîðû Ïîäõîäû

Íåçàïðîã-
ðàììèðî-

âàííûå

Ëè÷íîñòíûå
îöåíêè
ðóêîâîäè-

òåëÿ

Èíôîðìàöèîí-
íûå

îãðàíè÷åíèÿ

Ïîâåäåí÷åñêèå
îãðàíè÷åíèÿ

Ðàöèîíàëü-
íûé

11. Âîññòàíîâèòå ïðîïóùåííûå ýëåìåíòû â ñõåìå, óêàçàâ àëãîðèòì
è òåõíîëîãèþ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.

Ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷åñêèõ

ðåøåíèé

Àëãîðèòì Òåõíîëîãèÿ

Îïðåäåëåíèå
àëüòåðíàòèâ

Ôîðìóëèðîâêà
îãðàíè÷åíèé è

êðèòåðèåâ

Îáùåå
ðóêîâîäñòâî
(èåðàðõèÿ)

Ïðèíÿòèå
äâóõñòîðîííèõ
ðåøåíèé
ðóêîâîäèòåëÿìè
îäíîãî óðîâíÿ

Ìàòðè÷íûé òèï

âçàèìîäåéñòâèÿ
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12. Âîññòàíîâèòå ïðîïóùåííûå ýëåìåíòû â ñõåìå, óêàçàâ ôóíêöèè
è ôîðìû êîíòðîëÿ.

Êîíòðîëü

Ôóíêöèè Ôîðìû

Ñðàâíåíèå

ðåçóëüòàòîâ ñ
ïëàíîâûìè

ïîêàçàòåëÿìè

Ìåðû ïî

êîððåêòèðîâêå

Êîíòðîëü

öåíîîáðàçîâàíèÿ

Êîíòðîëü

êà÷åñòâà
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