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Введение 

Актуальность темы исследования определяет проблема результативности 

управления предприятием в условиях динамично меняющейся среды и неопреде-

ленности будущего, при которых, с одной стороны, происходит определенное обес-

ценение опыта руководителей, тех сложившихся приемов и методов, благодаря ко-

торым менеджмент в прошлом функционировал как основной фактор устойчиво-

сти организации. С другой стороны, по-новому формируются требования к функ-

циональной способности менеджмента реагировать на вновь возникающие вызовы, 

доказывать достижением конкретных результатов право руководить предприятием 

в условиях, когда состояние рынков в каждый момент времени определяет иной, 

всегда новый состав факторов и конкурентных сил. При этом серьезным препят-

ствием для решения этой проблемы является недостаточная теоретико-методоло-

гическая разработанность вопросов определения результативности деятельности 

управляющей системы, связи между эффективностью и изменениями организаци-

онной структуры управления, способов оценки результативности менеджмента 

предприятий, адекватных его целям и функциональному содержанию. Это обстоя-

тельство вынуждает и отечественных, и зарубежных ученых-экономистов в своих 

трудах постоянно уделять этой проблеме большое внимание. Тем не менее целый 

ряд ее методологических аспектов с позиции экономической науки остаются недо-

статочно исследованными, а предлагаемые методические решения для практики 

характеризуются трудоемкостью или не отвечают требованиям необходимой опе-

ративности, а потому не востребованы. 

Степень разработанности вышеназванных проблем определяется рядом 

научных работ, результаты которых последовательно формируют теоретико-мето-

дологическую основу исследования проблем современного менеджмента, вклю-

чая проблему оценки его результативности, а также методические подходы к их 

решению. 
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Так, например, функциональный подход к пониманию менеджмента пред-

ставлен в трудах таких классиков управленческой мысли, как Ф. Бастиа, Р. Боукер, 

Ф. Боуэн, М. Вебер, Г. Гантт, Л. Гилбрет, Ф. Гилбрет, В. Денслоу, А. Маршалл, 

Дж. Милль, С. Ньюмен, А. Смит, Ж.-Б. Сэй, Ф. Тейлор, А. Тюрго, А. Файоль, 

Г. Форд, Э. Фромм и др. Современные идеи о функциях менеджмента представ-

лены в работах М. Альберта, Д. Д. Вачугова, А. Н. Головиной, К. Н. Голоктеева, 

М. Н. Кулапова, В. И. Маршева, И. А. Матвеева, М. Мескона, Ж.-Ж. Серван-Шрей-

бера, И. Н. Ткаченко, Ф. Хедоури и др. 

Гармоничный подход развивался в работах А. Адлера, С. Бир, К. Бланшарда, 

В. В. Богачкова, А. К. Гастева, И. Н. Дрогобыцкого, Р. Лайкерта, Э. Мейо, Д. Мак-

грегора, А. Маслоу, А. И. Пригожина, Ф. Ретлисбергера, И. Е. Фадеевой, С. Р. Фи-

лоновича, М. П. Фоллет, З. Фрейда, П. Херси, Г. Эмерсона и др. 

Содержание системного подхода к управлению раскрыто Р. Акоффом, Л. фон 

Берталанфи, И.Б. Головановым, Э. Дюркгеймом, В. А. Ириковым, А. И. Миллером, 

Г. С. Поспеловым, С. А. Саркисяном и др. Современная системная парадигма раз-

вита такими зарубежными авторами, как Дж. Мур, Т. Парсонс, Ф. Теннис, 

А. Тенсли, а также российскими учеными, среди которых следует отметить работы 

М. Белоусенко, В. В. Белоусова, А. Е. Гороховой, М. Н. Дудина, Е. А. Ерохиной, 

О. В. Иншакова, Ю. В. Кузнецова, Н. В. Лясникова, В. И. Маевского, А. Е. Плахина, 

В. И. Подлесных, А. Н. Пыткина, В. С. Степина, Д. Чернавского и др. 

Эволюционный подход представлен работами И. Адизеса, А. де Гиуса, 

Р. А. Жемчугова, Г. Б. Клейнера, А. Крусса, Г. Моргана, Р. Нельсона, К. Норд-

стрема, П. Перотто, Й. Риддерстралле, С. Уинтера и др. 

Научно-методические подходы к оценке результативности управленческих 

решений представлены в работах И. Адизеса, А. М. Букреева, П. Ватсона, В. А. Ви-

нокурова, Е. Б. Гаффоровой, Дж. Гибсона, Л. Грейнера, И. В. Ершовой, Р. Каплана, 

М. В. Кислинской, Э. М. Короткова, Ф. Кросби, М. С. Кувшинова, Н. А. Лукашук, 

Н. И. Меркушовой, Д. Нортона, С. В. Ореховой, М. А. Прилуцкой, М. Е. Просви-

риной, М. Л. Разу, С. А. Рассветова, Е. Н. Рыжкова, В. Г. Тимирясова, А. Г. Тыс-

ленко, О. В. Шаламовой и др. Оригинальные методики оценки результативности 
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менеджмента изложены в трудах А. И. Бородина, В. Е. Каткова, Д. С. Кондауровой, 

А. Г. Корякова, Е. Ю. Кузнецовой, В. И. Маевского, И. Н. Ткаченко, О. В. Трофи-

мова, С. Н. Яшина и др. Оригинальные методические решения, предлагающие ин-

струменты-методы (системы показателей) для оценки результативности и эффек-

тивности управления, представлены в трудах таких авторов, как Н. В. Артемьева, 

П. Друкер, В. Ж. Дубровский, Е. М. Иванова, Н. В. Чупракова, И. М. Сыроежин, 

Л. Г. Соколова, В. А. Оглоблин, Э. М. Коротков, А. П. Егоршин, М. С. Мотышина, 

С. В. Орехова, Г. В. Панина. 

При всем многообразии этих заслуживающих внимание подходов наименее 

разработанными для практических нужд являются вопросы оценки результативно-

сти и эффективности менеджмента промышленных предприятий, прежде всего 

тех, которые активно решают задачи своего социально-экономического и техноло-

гического развития, занимают ведущие позиции в промышленном комплексе ре-

гиона, страны. 

Объект исследования – процессы управления, определяющие характер, со-

держание и последовательность действий по оценке результативности и функцио-

нальной состоятельности системы менеджмента промышленного предприятия.  

Область исследования соответствует следующим пунктам Паспорта науч-

ной специальности 5.2.6 – Менеджмент: п. 4 «Управление экономическими систе-

мами, принципы, формы и методы его осуществления. Теория и методология управ-

ления изменениями в экономических системах»; п. 6 «Методы и критерии оценки 

эффективности систем управления. Управление по результатам». 

Предмет исследования – управленческие отношения, возникающие в про-

цессах оценки результативности и функциональной состоятельности системы ме-

неджмента промышленного предприятия. 

Цель исследования – разработка методов оценки результативности и функ-

циональной состоятельности системы менеджмента промышленного предприятия. 

Для достижения указанной цели в диссертационной работе решаются следу-

ющие задачи: 
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– развить системное представление о менеджменте, его эволюционных осо-

бенностях, обосновать авторскую идею эволюционного менеджмента; раскрыть 

сущность явления функциональной состоятельности как базовой характеристики и 

критерия результативности системы менеджмента промышленного предприятия; 

– разработать методы измерения функциональной состоятельности системы 

менеджмента, предложить систему показателей функциональной состоятельно-

сти, отвечающих требованиям фундаментальных принципов управления, ориенти-

рующих систему менеджмента предприятия на достижение целевых показателей 

результативности; 

– определить место и перспективы практического применения метода изме-

рения функциональной состоятельности в системе менеджмента промышленного 

предприятия; разработать комплекс методических рекомендаций по оценке ре-

зультативности менеджмента на основе измерения характеристик его функцио-

нальной состоятельности. 

Гипотеза исследования построена на представлении о том, что результатив-

ность и функциональная состоятельность системы менеджмента промышленного 

предприятия – не только связанные, но и взаимообусловленные явления, что опре-

деляет экономическую целесообразность разработки методического подхода, в ко-

тором функциональная состоятельность системы менеджмента промышленного 

предприятия выступает в качестве базового критерия ее результативности. 

Теоретико-методологическую основу исследования составили фундамен-

тальные научные труды зарубежных и отечественных ученых, развивающих поло-

жения теорий классического менеджмента, стратегического управления, управле-

ния изменениями, а также методологию функционального, гуманистического, си-

стемного и эволюционного подходов к решению проблем современного менедж-

мента. 

Основными методами исследований явились общенаучные методы позна-

ния, приемы и методы системного анализа, а также методы структурного, ретро-

спективного и технико-экономического анализа, абстрагирования, конкретизации, 

обобщения, сравнения, синтеза, графической формализации, экспертных оценок. 
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Информационную основу исследования составили информационные 

и аналитические материалы государственной статистики, методические доку-

менты и материалы федеральных органов законодательной и исполнительной вла-

сти, научные разработки российских и зарубежных экономистов, материалы науч-

ных конференций и семинаров, публикации в периодических изданиях и сети Ин-

тернет; результаты исследований и расчетов, выполненных лично диссертантом 

и при его участии. 

Научную новизну полученных результатов исследования определяют 

следующие положения. 

1. Разработана научная концепция функциональной состоятельности менедж-

мента, основные положения которой отражают новое знание о критериях и спосо-

бах оценки результативности системы управления предприятием. Введено в науч-

ный оборот новое понятие «функциональная состоятельность менеджмента» как 

комплексная характеристика системы управления предприятием, интегрирующая 

свойства функциональной устойчивости, согласованности и адаптивности его внут-

ренних управляющих подсистем, обеспечивающих требуемый уровень результа-

тивности менеджмента предприятия (п. 4 Паспорта научной специальности 5.2.6). 

2. Разработаны и апробированы авторский методический подход, методы из-

мерения результативности и функциональной состоятельности менеджмента пред-

приятия на основе оригинальной системы показателей-индикаторов, отвечающих 

требованиям фундаментальных принципов управления и нацеливающих систему 

менеджмента на достижение целевых показателей социально-экономического и тех-

нологического развития предприятия (п. 6 Паспорта научной специальности 5.2.6). 

3. Предложены авторская модель и организационно-методические рекомен-

дации по оценке, моделированию и прогнозированию результативности и функци-

ональной состоятельности системы менеджмента промышленного предприятия 

в рамках решения комплексной задачи повышения эффективности управления при 

реализации стратегического плана развития предприятия (п. 6 Паспорта научной 

специальности 5.2.6). 
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Теоретическую значимость исследования определяют результаты разви-

тия методологии эффективности систем управления, идеи представления функци-

ональной состоятельности системы менеджмента предприятия в качестве ее базо-

вой характеристики и критерия результативности, а также результаты разработки 

оригинального научно-методического подхода к оценке результативности системы 

менеджмента предприятия. 

Практическая значимость выполненного исследования заключается 

в разработке методического инструментария, применение которого позволяет оце-

нивать, моделировать и прогнозировать результативность системы менеджмента 

промышленного предприятия, а также комплексно решать задачи повышения эф-

фективности управления в рамках реализации стратегического плана развития 

предприятия. Результаты исследования могут применяться учебными заведениями 

профессионального образования в рамках дисциплин «Менеджмент», «Управление 

результативностью», «Управление изменениями». 

Степень обоснованности сформулированных в диссертации научных 

положений, выводов и рекомендаций, их достоверность подтверждаются обос-

нованным применением традиционного научно-методического инструментария, 

использованием результатов фундаментальных и прикладных исследований 

наиболее авторитетных отечественных и зарубежных ученых, а также использова-

нием информации, источником которой являются открытые официальные данные 

государственной и отраслевой статистики, отчетные данные промышленных пред-

приятий, опубликованные в СМИ, и не получившие официального опровержения 

экспертные оценки. 

Апробация результатов исследования. Основные положения диссертаци-

онного исследования представлены на международных и всероссийских конферен-

циях: ХXI Национальной научной конференции с международным участием «Мо-

дернизация российского общества и образования: новые экономические ориен-

тиры, стратегии управления, вопросы правоприменения и подготовки кадров» (Та-

ганрог, 2020); Международной научно-практической конференции старшеклассни-

ков, студентов и аспирантов «Молодежь и наука» (Нижний Тагил, 2020); Ураль-
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ского демографического форума «Институты развития человеческого потенциала 

в условиях современных вызовов» (Екатеринбург, 2020); III Международной 

научно-практической конференции «Менеджмент и предпринимательство в пара-

дигме устойчивого развития» (Екатеринбург, 2020); V Всероссийском симпозиуме 

по региональной экономике (Екатеринбург, 2019) и др. 

Публикации. Основные положения диссертации отражены в 15 публика-

циях общим объемом 8,5 п. л. (в том числе авторских – 7,7 п. л.), включая пять ра-

бот в изданиях, рекомендованных ВАК РФ: «Журнал экономической теории», 

«Проблемы современной экономики», «Вестник Самарского государственного 

экономического университета», «Социальные и экономические системы», «Совре-

менная наука: актуальные проблемы теории и практики. 

Структура и объем работы. Диссертация состоит из введения, трех глав, за-

ключения, списка литературы из 374 наименований. Работа изложена на 194 стра-

ницах основного текста, содержит 11 рисунков и 34 таблицы. 

Во введении обоснована актуальность темы диссертации и степень разрабо-

танности решаемой проблемы, сформулированы цель и задачи, определены науч-

ная новизна результатов исследования, их теоретическая и практическая значи-

мость, изложены основные защищаемые положения, приведена информация о сте-

пени достоверности и апробации результатов работы. 

В первой главе «Теоретико-методические основы исследования результатив-

ности и функциональной состоятельности системы менеджмента предприятия» 

проанализированы системные теории и концепции менеджмента предприятия, рас-

крыты проблемы оценки результативности менеджмента предприятия и обозна-

чены научные подходы к их решению, раскрыто понятие «функциональная состо-

ятельность системы менеджмента». 

Во второй главе «Методы оценки результативности системы менеджмента 

предприятия на основе измерения характеристик ее функциональной состоятель-

ности: устойчивости, согласованности, адаптивности» проанализированы прин-

ципы и методический подход к оценке результативности и функциональной состо-

ятельности системы менеджмента предприятия, предложен метод оценки функци-
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ональной устойчивости, согласованности и адаптивности системы менеджмента 

предприятия. 

В третьей главе «Организационное и методическое обеспечение результа-

тивности и функциональной состоятельности системы менеджмента промышлен-

ного предприятия» приведены результаты оценки результативности и функцио-

нальной состоятельности системы менеджмента по предложенной модели и осу-

ществлен выбор сценария их применения. 

В заключении приведены основные выводы и результаты диссертационного 

исследования. 
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1 Теоретико-методические основы исследования 

результативности и функциональной состоятельности 

системы менеджмента предприятия 

1.1 Менеджмент предприятия с позиции системных теорий и концепций 

Системное представление о менеджменте предприятия как управленческой 

деятельности, направленной на достижение поставленных целей предприятия, мо-

билизующей для этого весь спектр средств рационального использования матери-

альных и трудовых ресурсов, с течением времени претерпевает изменения, что 

находит свое выражение в том, как современная научная мысль толкует применяе-

мые управлением подходы к целеполаганию, а также его принципы, функции, ме-

тоды в условиях динамично трансформирующейся организационной структуры 

управления. 

В своем труде «Задачи менеджмента ХХI века» П. Друкер определил в каче-

стве основы современного экономики управляемое предприятие, целью которого 

служит достижение результата1. Другой ученый, Л. Штейн, в своей работе, посвя-

щенной учению об управлении, высказал идею о том, что центр тяжести дальней-

шего развития любого предприятия или общества в целом лежит в управлении, при 

этом само управление должно быть живой частью общественной жизни2. Тогда 

главная задача системы менеджмента сводится к непрерывному обеспечению по-

ложительной внешней результативности и внутренней эффективности работы 

предприятия в долго-, средне- и краткосрочном периоде3. 

                                           
1 Друкер П. Задачи менеджмента в ХХI веке. – М.: Вильямс, – 2004. – 134 с. 
2 Штейн Л. Учение об управлении и право управления с сравнением литературы и законо-

дательств Франции, Англии и Германии: пер. с нем. – СПб.: А. С. Гиероглифов, 1874. – 594 с.; 

Маршев В. И. История управленческой мысли. – М.: ИНФРА-М, 2005. – 713 с. 
3 Адизес И. На пороге управленческой революции // Harvard business review Россия. – 2017. 

– Январь–февраль. – С. 6−10. 
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Так как предприятие постоянно находится в условиях непрерывных измене-

ний внешней среды, оказывающих прямое воздействие на результативность его 

функционирования, то и система менеджмента также вынуждена претерпевать су-

щественные трансформации, периодически смещая акценты в отношении того или 

иного функционального содержания действующего управления, являющегося его 

базисом. Например, в советский период, когда преобладала точка зрения об особой 

роли материального производства, производственной мощности, численности ра-

ботников предприятия, первостепенное значение имела система управления произ-

водственной деятельностью и обеспечение социального благополучия трудового 

коллектива. Применение экстенсивного метода развития промышленных предпри-

ятий, оказывающего существенное (как правило, негативное) влияние на состояние 

окружающей среды, обусловило последующее развитие целой подсистемы управ-

ления экологической безопасностью. С переходом к рыночной экономике появи-

лась необходимость во внедрении новых методов интенсивного роста промышлен-

ных предприятий за счет разработки инновационных решений, что обусловило ак-

тивное развитие системы управления инновациями, инвестициями и маркетингом1. 

Позднее в связи с существенным увеличением объема данных о внешней и внут-

ренней среде промышленного предприятия, необходимостью обработки информа-

ции с применением цифровых технологий усилилось значение цифровизации си-

стемы управления и автоматизированных систем управления областями производ-

ственно-хозяйственной деятельности предприятия. 

Многообразие управляющих подсистем в организационной структуре явля-

ется отличительной чертой, в частности, промышленных предприятий, что обу-

словлено: 

– разнородностью выполняемых функций и процессов по разработке, произ-

водству и реализации технологически сложных товаров, их обслуживанию; 

– дифференцированностью категорий работников (производственный персо-

нал и работники интеллектуального труда); 

                                           
1 Варфоломеев В. П., Кулапов М. Н., Мякота Д. Г., Пономарев М. А. Пути повышения эф-

фективности применения новых технологий в промышленном производстве // Инновации и инве-

стиции. – 2019. – № 1. – С. 6–9. 
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– многообразием предметов и средств труда, непрерывно изменяющихся 

в соответствии с научно-техническим прогрессом. 

Данная специфика приводит к сложности и иерархичности системы менедж-

мента промышленного предприятия, что предопределяет разнообразие научных 

подходов к толкованию содержания понятия «система менеджмента предприятия». 

Систематизация и идентификация вышеназванных подходов представлены авто-

ром в таблице 1. 

Первый подход к системному представлению менеджмента – так называемый 

функциональный, сформировался в начале XX века. Безусловно, это не означает, 

что ранее управленческих идей не было, но свидетельствует о том, что до этого 

времени управленческие решения носили мозаичный характер при существовании 

«одномерных» учений об отдельных элементах управления: целях, функциях, ме-

тодах и т. д., которые рассматривались через призму личностных качеств и дело-

вых функций работника. Например, А. Смит в 1776 г. в своем труде «Исследование 

о природе и причинах богатства народов» определил три основных качества успеш-

ного управленца: внимание, порядок и экономия. В начале XIX века Дж. Милль 

еще добавил два качества: усердие и честность. В 1835 г. С. Ньюмен продолжил 

расширять компетенции менеджера успешного предприятия, которые в одном че-

ловеке, как он утверждал, совместить сложно, но необходимо. Поэтому он разра-

батывал «идеальный образ» хозяйственника, сочетающего в себе сильный дар 

предвидения, практическую расчетливость, упорство в достижении своих намере-

ний, властность над подчиненными, осмотрительность, решительность, способ-

ность управлять различными сферами производства и высокий уровень техниче-

ских, организационных, технологических, производственных, экономических зна-

ний1. Много позже А. Маршалл в своей работе «Элементы экономики промышлен-

ности», вышедшей в свет 1879 г., высокую квалификацию управленца связал с са-

моуверенностью и быстрой реакцией на изменения окружающей бизнес-среды2. 

                                           
1 Цит. по: Дункан У. Д. Основополагающие идеи в менеджменте: уроки основоположников 

менеджмента и управленческие практики: пер. с англ. – М.: Дело, 1996. – 269 с. 
2 Marshall A. The economics of industry. – London: Macmillan and co., 1879. – 306 p. 



 
1

4
 

Таблица 1 – Научные подходы к толкованию содержания понятия «система менеджмента предприятия» 

Авторы Дефиниция системы менеджмента Идентификация научного подхода к определению понятия 

М. Мескон, 

М. Альберт, 

Ф. Хедоури1 

Система менеджмента – это процесс планирования, орга-
низации, мотивации и контроля с целью формирования 
и достижения целей предприятия 

Функциональный подход подчеркивает особое значение: 
– функционального разделения труда и глубокой специа-

лизации в организации труда персонала; 
– отношений собственности; 
– множественности внутриорганизационных целей, под-

лежащих интеграции; 
– разнохарактерности функций управляющих подсисте-

мами (производственной, финансовой, логистической и пр.); 
– административных методов в управлении предприя-

тием 

Д. Д. Вачугов2 Система менеджмента – это совокупность функций 
управления, которые разрабатываются и реализуются руко-
водителями для повышения эффективности производствен-
ной деятельности и увеличения объемов прибыли 

В. И. Маршев3 Система менеджмента – это управление предприятием, 
основанное на распределении обязанностей руководителей 
в рамках их должностных обязанностей и функций, закреп-
ленных за ними 

К. Н. Голоктеев, 

И. А. Матвеев4 

Система менеджмента – это трансформация материаль-
ного потока в конечный продукт путем координации дей-
ствий руководителей между собой, закрепленных за ними 
в секторах ответственности, и выстраивания логичных ал-
горитмов их взаимодействий с подчиненным персоналом 

Г. Эмерсон5 Система менеджмента – это управление, направленное на 
гармонизацию цели и миссии предприятия с целями и мис-
сиями всех управляющих и всех работников 

Гуманистический подход подчеркивает особое значение: 
– интенсивности труда и накопления знаний; 
– воздействий на поведение работников, разнообразия 

мотивационных подходов; 
С. Бир6 Система менеджмента – это деятельность, направленная 

на построение модели жизнеспособного предприятия 

                                           
1 Мескон М., Альберт М., Хедоури Ф. Основы менеджмента. – М.: Вильямс, 2007. – 642 с. 
2 Основы менеджмента / под ред. Д. Д. Вачугова. – 2-е изд., перераб. и доп. – М.: Высшая школа, 2002. – 376 с.  
3 Маршев В. И. Размышления об истории управленческой мысли // Управленческие науки. – 2016. – Т. 6, № 1. – С. 6−16. 
4 Голоктеев К., Матвеев И. Управление производством: инструменты, которые работают. – СПб.: Питер, 2008. – 256 с. 
5 Эмерсон Г. Двенадцать принципов производительности: пер. с англ. – 2-е изд. – М.: Экономика, 1992. – 224 с. 
6 Бир С. Мозг фирмы. – М.: Либроком, 2009. – 416 с. 
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Продолжение таблицы 1 

Авторы Дефиниция системы менеджмента Идентификация научного подхода к определению понятия 

В. В. Богачков, 

И. Е. Фадеева1 

Система менеджмента – это управление информацион-
ной матрицей, представляющей собой совокупность взгля-
дов и способов понимания основополагающих мировоз-
зренческих уровней, на основе которых зародилось 
и начало функционировать предприятие 

– адаптации поведения персонала к разного рода новов-
ведениям; 

– гармонизации индивидуальных и коллективных целей 
с целями деятельности предприятия 

В. В. Белоусов, 

А. Н. Пыткин2 

Система менеджмента – это сознательное воздействие 
человека на объекты и процессы, а также на участие в них 
людей, осуществляемое с целью придания определенной 
направленности хозяйственной деятельности предприятия 
и получения желаемых результатов 

Системный подход подчеркивает особое значение: 
– иерархии во взаимодействии управляемой и управленче-

ской подсистемами предприятия; 
– структурной сбалансированности в организации про-

изводственной и хозяйственной деятельности предприя-
тия; 

– сопряженности эндогенных и экзогенных факторов 
развития предприятия как сложной социально-экономиче-
ской системы 

Н. В. Лясников, 

М. Н. Дудин, 

А. Е. Горохова3 

Система менеджмента – это управление предприятием 
как сложной системой, включающей в себя различные под-
системы, привязанные к многовариативным сферам его де-
ятельности, например, производственной и социальной 

Ю. В. Кузнецов, 

В. И. Подлесных4 

Система менеджмента – это целенаправленная деятель-
ность людей и процессов управления 

В. Е. Мащенко5 Система менеджмента – это разработка, создание, эффек-
тивное использование и контроль социально-экономиче-
ской системы предприятия 

                                           
1 Богачков В. В., Фадеева И. Е. Влияние концепции управления промышленного предприятия на его устойчивое развитие // Научно-

технические ведомости Санкт-Петербургского государственного политехнического университета. Экономические науки. – 2009. – № 3 (79). – 

С. 163−167. 
2 Белоусов В. В., Пыткин А. Н. Особенности управления конкурентоспособностью промышленных предприятий в условиях конкурент-

ной борьбы: препринт. – Пермь: Полиграф Сити, 2007. – 34 с. 
3 Лясников Н. В., Дудин М. Н., Горохова А. Е. Повышение эффективности управления промышленным предприятием: способы и направ-

ления // Известия МГТУ МАМИ. – 2014. – Т. 5, № 4 (22). – С. 11−18. 
4 Менеджмент / под ред. Ю. В. Кузнецова, В. И. Подлесных. – СПб.: Бизнес-пресса, 2001. – 374 с. 
5 Мащенко В. Е. Системное корпоративное управление. – М.: Сирин, 2003. – 251 с. 
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Продолжение таблицы 1 

Авторы Дефиниция системы менеджмента 
Идентификация научного подхода 

к определению понятия 

А. М. Жемчугов, 

М. К. Жемчугов1 

Система менеджмента – это управленческая деятель-

ность, направленная на развитие предприятия в окружаю-

щей среде 

Эволюционный подход подчеркивает особое значение: 

– изменений в организации и управлении предприятием, 

его структурной сложности,  

– особенностей, выявляемых сравнением предприятия 

с живым организмом, функционирующим в разных средах, 

предъявляющих многочисленные и разнообразные требова-

ния к его функционированию;  

– опыта развития предприятия, представленного в виде 

рутин, норм и правил, обеспечивающих его жизнеспособ-

ность; 

– этапа жизненного цикла предприятия, мер, предприни-

маемых для устранения его болезней роста 

И. Адизес2 Система менеджмента – это демократия при принятии 

решений и диктаторство при их реализации. 

Система менеджмента – это процесс достижения резуль-

татов и эффективности в краткосрочном и долгосрочном 

периодах 

Г. Б. Клейнер3 Система менеджмента – это сложный комплекс информа-

ционных, аналитических и административных мер, воздей-

ствующий на внутрифирменные институты 

П р и м е ч а н и е  – Систематизировано автором. 

 

                                           
1 Жемчугов А. М., Жемчугов М. К. Развитие предприятия // Проблемы экономики и менеджмента. – 2016. – № 11 (63). – С. 3−29. 
2 Адизес И. На пороге управленческой революции // Harvard business review Россия. – 2017. – Январь−февраль. – С. 6−10. 
3 Клейнер Г. Б. Гуманистический менеджмент, социальный менеджмент, системный менеджмент – путь к менеджменту XXI века // Рос-

сийский журнал менеджмента. – 2018. – Т. 16, № 2. – С. 231−252. 
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Далее появились идеи о развитии отдельных функций управления, которые 

были приоритетными для успешного существования субъекта хозяйствования. 

Например, А. Тюрго1 обосновывал важность функции контроля при исследовании 

земледельческих предприятий, Дж. Милль2 отмечал важность системности кон-

троля при корпоративной форме организации. Ж.-Б. Сэй3 выделял важность функ-

ции планирования, Л. Лафлин4 и А. Маршалл5 отмечали умение планировать фи-

нансы и удачно знать, что хочет покупатель. Реализация функции организации, по 

мнению Ф. Боуэна6, возможна лишь на принципе единоначалия, в том числе опре-

деляющем административную структуру предприятия. 

Исследование отдельных функций управления производством стало прото-

типом многофункциональной теории управления А. Файоля7, базирующейся в том 

числе на принципе специализации, разделении труда и распределении должност-

ных обязанностей руководителей М. Вебера8. В этом случае система менеджмента 

промышленного предприятия ориентирована на управление производственно-эко-

номическими отношениями в целях обеспечения бесперебойной производственной 

деятельности, в рамках которой работники предприятия рассматривались как важ-

ное дополнение к разнообразным техническим, инфраструктурным и инфокомму-

никационным средствам. Функциональный менеджмент в основном ориентиро-

вался на продукт, при этом первое место среди факторов результативности органи-

зации деятельности занимал капитал, принадлежащий собственнику предприятия. 

Поэтому важной характеристикой организации выступало отчуждение прав соб-

                                           
1 Тюрго А. Р. Ж. Размышления о создании и распределении богатств: ценности и деньги: 

пер. с фр. – Юрьев: тип. К. Маттисена, 1905. – 80 с. 
2 Милль Дж. Основы политической экономии: в 3 т. – М.: Прогресс, 1980. – Т. 1. – 489 с. 
3 Сэй Ж.-Б. Трактат политической экономии: пер. с фр. – М.: К. Т. Солдатенков, 1896. – 400 с. 
4 Laughlin J. L. The elements of political economy. – N. Y.: D. Appleton and co., 1887. – 363 p. 

– URL: https://ia800301.us.archive.org/34/items/elementsofpoliti03laug/elementsofpoliti03laug.pdf 

(дата обращения: 01.02.2019). 
5 Marshall A. The economics of industry. – London: Macmillan and co., 1879. – 306 p. 
6 Bowen F. American political economy, including strictures on the management of the currency 

and the finances since 1861. – New York: C. Scribner, 1870. – 495 p. 
7 Файоль А. Общее и промышленное управление: пер. с фр. – М.: Журнал «Контроллинг», 

1992. – 111 с. 
8 Ишутина, П. Е. Бюрократическая модель организации М. Вебера: возможности и ограни-

чения ее применения для управления современной компанией // Экономика и менеджмент инно-

вационных технологий. – 2014. – № 3, ч. 2. – URL: http://ekonomika.snauka.ru/2014/03/4602 (дата 

обращения: 08.02.2019). 
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ственности работников на произведенный ими продукт, когда итоговый результат 

производства никак не удовлетворял личные потребности, поскольку размер воз-

награждения являлся строго фиксированным и от него независящим. Как отмечает 

А. Н. Леонтьев, происходило несовпадение смысла трудовой деятельности рабо-

чего с ее объективным значением1. Таким образом, недостатком данного подхода 

к системе менеджмента промышленного предприятия является отсутствие ориен-

тира на обеспечение социального благополучия как самого предприятия, так и ре-

гиона, где оно функционирует. 

Впоследствии такие целевые противоречия деятельности рабочего и соб-

ственника привели к отчуждению активности работников, не позволяющему суще-

ственно повышать эффективность использования всего потенциала разделения 

труда. Так, Ф. Бастиа в своих трудах задавал вопрос, касающийся поиска тех, 

«…кто захочет удвоить свой труд, чтобы получить какую-нибудь 30-миллионную 

часть своего заработка»2. Э. Фромм писал, что «…при отчужденной активности ра-

ботник не ощущает себя деятельным субъектом своей активности; скорее, я вос-

принимаю результат своей активности как нечто такое, что находится „вне меня“, 

выше меня, отделено от меня и противостоит мне… Я, в сущности, не действую, 

действие совершается надо мной внешними или внутренними силами. Я отделился 

от результата своей деятельности»3. 

Нужно отметить, что окончательное формирование данной управленческой 

парадигмы стало результатом скопления исследовательских центров проблем 

управления в США, поэтому ее происхождение уходит корнями преимущественно 

в труды американских ученых и практиков. Эксперименты, которые проводились 

Ф. Тейлором4, Г. Фордом5, Г. Ганттом6, Ф. Гилбретом и Л. Гилбрет7, были направ-

                                           
1 Леонтьев А. Н. Потребности, мотивы и эмоции. – М.: МГУ, 1971. – 369 с. 
2 Бастиа Ф. Экономические гармонии. Избранное. – М.: ЭСМО, 2007. – 1200 с. 
3 Фромм Э. Иметь или быть? – М.: АСТ: Астрель, 2012. – 314 с. 
4 Тейлор Ф. У. Принципы научного менеджмента: пер. с англ. – М.: Изд-во стандартов, 

1991. – 104 с. 
5 Форд Г. Моя жизнь, мои достижения. Сегодня и завтра. – М.: Снег, 2016. – 473 с. 
6 Gantt H. Work, wages, and profits. – 2nd edition, revised and enlarged. – New York: The Engi-

neering magazine co., 1913. – 350 р. 
7 Gilbreth F. Primer of scientific management. – New York: D. Van Nostrand co., 1912. – 108 p.; 

Гильбрет Л. Психология управления предприятиями: значение психологии для выработки методов 
наименьших потерь, для обучения им и для проведения их в жизнь. – Пг.: Сеятель, 1924. – 238 с. 



 19 

лены на доказательство того, что менеджмент должен базироваться на определен-

ных законах и правилах, позволять повысить производительность труда производ-

ственного персонала, а также максимизировать прибыль как собственников, так 

и наемных рабочих1. Воплощенные в производственную и управленческую жизнь 

идеи обеспечили масштабный положительный эффект, который был описан 

Ж.-Ж. Серван-Шрейбером в книге «Американский вызов»2 на основе многолетнего 

анализа управленческих компетенций собственников и руководителей предприятий 

в США. Исследователь отмечал, что усовершенствованный функциональный под-

ход к менеджменту обеспечил усиление позиций американского капитала в Запад-

ной Европе за счет укрепившейся способности американских предпринимателей 

«выколачивать» больше прибыли, что связано с умением работать в разных усло-

виях (экономических, политических, социальных, экологических и др.), пользо-

ваться преимуществами крупных рынков и извлекать максимальную выгоду, адап-

тируясь к нему. Все недостатки ведения бизнеса европейскими предпринимате-

лями Ж.-Ж. Серван-Шрейбер обосновывал их отставанием в применяемых методах 

и функциях управления от американских предпринимателей3. Это еще раз доказы-

вает, что успешность функционального менеджмента определяется созданием про-

изводственно-экономических отношений, позволяющих распределять стимулы 

в соответствии с ценностью вклада работников в деятельность предприятия4. 

При этом, на наш взгляд, следует отметить ограниченность представленного 

подхода к системе менеджмента промышленного предприятия в современных ди-

намических условиях хозяйствования ввиду его фокусирования исключительно на 

внутреннем функционале управления. Так как одним из критериев успешности 

                                           
1 Тейлор Ф. Научные основы организации промышленных предприятий: пер. с англ. – СПб.: 

Л. А. Левенстерн, 1912. – 119 с.; Маршев В. И. История управленческой мысли. – М.: ИНФРА-М, 

2005. – 713 с. 
2 Серван-Шрейбер Ж.-Ж. Американский вызов: пер. с фр. – М.: Прогресс, 1970. – 272 с. 
3 Гвишиани Д. М. Организация и управление. – 3-е изд., перераб. – М.: Изд-во МГТУ 

им. Н. Э. Баумана, 1998. – 332 с. 
4 Барнард Ч. Функции руководителя: власть, стимулы и ценности в организации. – Челя-

бинск: Социум, 2009. – 332 с.; Кондратьев Э. О причинах неэффективности современного менедж-

мента // Проблемы теории и практики управления. – 2016. – № 3. – С. 96−104; Кузин Д. В. «Дру-

гой» менеджмент: метафизика современного управления. – М.: Международный ун-т в Москве, 

2014. – 311 с. 
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промышленного предприятия является его открытость, то и функциональную си-

стему менеджмента нужно понимать, как совокупность управленческих решений, 

направленных на обеспечение выполнения комплекса функций предприятия во вза-

имодействии с внешней бизнес-средой. Как отмечают М. Н. Кулапов с коллегами, 

«если организация стремится улучшить свою работу, начинать следует с повыше-

ния качества управления. Труд управленца состоит в достижении конкретных це-

лей развития организации»1. 

В основе гуманистического подхода присутствуют концепции человеческих 

отношений и человеческого поведения. Происхождение данного подхода представ-

ляет собой следующий эволюционный этап развития управленческих взглядов, 

представленных в трудах американских исследователей. Основателями данного 

теоретического подхода стали М. П. Фоллет, Э. Мэйо, Д. Макгрегор и др. В России 

ключевым представителем гуманистического подхода можно считать А. К. Гастева, 

чьи работы, посвященные научной организации труда, отражают мысль о важности 

персонала («кадры решают все»)2. 

В отличие от функционального подхода, характеризующегося акцентом на 

отчуждении собственности и важности отдельных функций управления, гумани-

стический подход опирается на индивидуальный труд, зависящий от качества вза-

имодействия работника с техникой и другими членами рабочего коллектива. Боль-

шое внимание стало уделяться повышению уровня образовательных и квалифика-

ционных компетенций инженерного и управленческого персонала. Так, Ф. Рет-

лисбергер, последователь идей Э. Мэйо, настаивал на том, что «…руководители 

должны быть готовыми учиться на протяжении всей жизни, при этом необходимо 

научить будущих менеджеров ставить вопросы, внимательно наблюдать и прини-

мать верные решения»3. 

                                           
1 Кулапов М. Н., Одегов Ю. Г., Масленников В. В. и др. «Чем опасен менеджмент без руля 

и ветрил»: контуры отечественного менеджмента // Друкеровский вестник. – 2021. – № 5(43). – 

С. 67. 
2 Гастев А. К. Трудовые установки. М.: Экономика, 1973. – 343 с. 
3 Цит. по: Маршев В. И. История управленческой мысли. – М.: ИНФРА-М, 2005. – С. 54. 
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Данный принцип в обучении актуален для промышленных предприятий 

и сейчас, поскольку в условиях новой индустриализации наблюдается использова-

ние инновационных инструментов технологического развития1, что требует вклю-

чения в систему менеджмента инструментов адаптации трудового коллектива к но-

вой технике и технологиям, а также технически сложным производственным усло-

виям2. Таким образом, согласно гуманистическому подходу, одной из ключевых 

подсистем менеджмента является управление производственно-социальными от-

ношениями на базе обучения и улучшения условий производства (нематериальная 

мотивация), которые, по мнению Ч. Барнарда, имеют большое значение для чело-

века, особенно когда его базовые потребности удовлетворены3. 

Если обратиться далее к идеям нематериальной мотивации, то на сегодняш-

ний день для промышленных предприятий по-прежнему остаются актуальными 

концепции представителей школы поведенческих наук (А. Маслоу, П. Херси, 

К. Бланшард, У. Рейф, Д. Макгрегор, Р. Лайкерт и др.), исследовавших способы 

удовлетворения потребностей работников (на уровне предприятия4) и граждан (на 

уровне общества). Перечисленные выше авторы отталкивались от идей З. Фрейда5 

и А. Адлера6, связанных с целями человека, которые им движут и определяют мо-

дель его поведения. Иными словами, работник строит свое поведение, стремясь 

                                           
1 Нешитой А. К новой модели экономического развития. Воспроизводственный аспект 

// Экономист. – 2010. – № 2. – С. 10−24; Романова О. А., Бухвалов Н. Ю. Реиндустриализация как 

определяющая тенденция экономического развития промышленных территорий // Фундаменталь-

ные исследования. – 2014. – № 6-1. – С. 151−155.; Давыдов Б., Евстатов П. Неоиндустриализация 

и энергетический фактор // Экономист. – 2014. – № 4. – С. 9−16; Колосовский А. М. Европейская 

реиндустриализация: институциональные аспекты и применимость ее опыта для России и ее ре-

гионов // Научные труды Донецкого национального технического университета. Серия: экономи-

ческая. – 2014. – № 1. – С. 192−201. 
2 Becker B., Gerhart B. The impact of human resource management on organizational perfor-

mance: progress and prospects // Academy of management journal. – 1996. – Vol. 39, iss. 4. – 

P. 779−801. 
3 Барнард Ч. Функции руководителя: власть, стимулы и ценности в организации. – Челя-

бинск: Социум, 2009. – 332 с. 
4 Маслоу А. Мотивация и личность = Motivation and personality: пер. с англ. – 3-е изд. – 

СПб.: Питер, 2019. – 399 с. 
5 Фрейд З. По ту сторону принципа удовольствия: сб.: пер. с нем. – М.: Прогресс, 1992. – 

567 с. 
6 Адлер А. Практика и теория индивидуальной психологии. – М.: Фонд за экономическую 

грамотность, 1995. – 296 с. 
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обеспечить собственное выживание, развитие, превосходство и власть, а не пред-

приятия, на котором он работает. Наш современник А. И. Пригожин в своих рабо-

тах подчеркивает, что только тогда, когда вопросы собственного роста работников 

и роста предприятия будут согласованы и сбалансированы, оно сможет эволюцио-

нировать и получить превосходство во внешней бизнес-среде1. Поэтому важно 

управлять не только поведением конкретного работника, но и целого коллектива, 

расширяя фокус с управления производственно-социальными отношениями до 

управления социальными отношениями2. 

В результате следующим этапом развития гуманистического подхода к си-

стеме менеджмента стало исследование проблем управления коллективом, кото-

рый рассматривался как самостоятельный субъект производства, являющийся 

неотъемлемой его частью, имеющий устойчивую форму своего функционирования 

за счет симбиоза различных человеческих отношений и отвечающий за стабиль-

ность функционирования самого предприятия. Так, современные теории лидер-

ства, представленные в трудах С. Р. Филоновича3, И. Адизеса4, И. Н. Дрогобыц-

кого5 и др., построены на признании значимости коллектива, так как лидером, за 

которым идет коллектив, является человек, способный изменить привычный ритм 

функционирования предприятия как в сторону ускорения, так и в сторону замедле-

ния. В российской концепции управления, как отмечают М. Н. Кулапов и его кол-

леги, «человек всегда подразумевался с большой буквы, выступая как ресурс: при 

этом рассматривался в качестве обладателя потенциала, который не оцифровыва-

ется, ибо не имеет материальных свойств, на которые можно оформить права соб-

ственности и продать. В этом состоит уникальность российского подхода к управ-

                                           
1 Пригожин А. И. Цели бизнеса: формирование и развитие // Общественные науки и совре-

менность. – 2015. – № 1. – С. 127−138. 
2 Жемчугов А. М., Жемчугов М. К. Парадигма современного менеджмента и ее базис 

// Проблемы экономики и менеджмента. – 2016. – № 6 (58). – С. 4−30; Жемчугов А. М., Жемчу-

гов М. К. Развитие предприятия // Проблемы экономики и менеджмента. – 2016. – № 11 (63). – 

С. 3−29. 
3 Филонович С. Р. Лидерство как интегральная проблема наук о поведении // Российский 

журнал менеджмента. – 2007. – Т. 5, № 4. – С. 91−100. 
4 Адизес И. На пороге управленческой революции // Harvard business review Россия. – 2017. 

– Январь−февраль. – С. 6−10. 
5 Дрогобыцкий И. Н. Организационный менеджмент: природа, команда и лидер // Вестник 

Оренбургского государственного университета. – 2011. – № 13. – С. 152−166. 
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лению»1. Однако акцентирование особого внимания на личностях может грозить 

расслоением коллектива из-за его разделения на «фаворитов» и обычную «серую 

массу», возникновением конкуренции, угрожающей устойчивости процессов про-

изводственного кооперирования. Поэтому социальные аспекты функционирования 

предприятия должны иметь вид ограничений2. 

При этом, на наш взгляд, система менеджмента предприятия должна быть 

направлена на сплочение коллектива в целях достижения сбалансированной ре-

зультативности функционирования предприятия в бизнес-среде за счет трансфор-

мации конкурентных отношений в партнерские, которые будут формировать 

у предприятия своеобразный «иммунитет» к воздействиям внешней среды и гаран-

тировать его экономическую безопасность. Данный подход также находит отраже-

ние в трудах А. И. Орлова3. 

Кроме того, актуальным инструментом сплочения коллектива предприятий 

является совокупность мер, направленная на минимизацию иерархических барье-

ров, обусловленных линейно-функциональной организацией труда. Это предпола-

гает не только обеспечение взаимодействия руководителей с коллективом, но и ре-

ализацию новой концепции организации предприятия с минимальной управленче-

ской иерархией, получившей название «бирюзовая компания»4. По мнению автора 

этой концепции Ф. Лалу, такие компании являются предприятиями будущего, их 

цель направлена на общество или государство в целом, где прибыль не является 

самоцелью бизнеса, а служит, как говорит, например, В. Седов, основатель Askona, 

побочным продуктом успешно сделанной работы5. Кроме того, предприятиям с та-

                                           
1 Кулапов М. Н., Одегов Ю. Г., Масленников В. В. и др. «Чем опасен менеджмент без руля 

и ветрил»: контуры отечественного менеджмента // Друкеровский вестник. – 2021. – № 5(43). – 

С. 70. 
2 Чалдини Р. Психология влияния: убеждай, воздействуй, защищайся. – СПб.: Питер, 2018. 

– 236 с. 
3 Орлов А. И. Солидарная информационная экономика – инструмент реализации нацио-

нальных интересов // Национальные интересы: приоритеты и безопасность. – 2013. – Т. 9, № 33 

(222). – С. 2−10. 
4 Лалу Ф. Открывая организации будущего: пер. с англ. / науч. ред. Е. Голуб. – М.: Манн, 

Иванов и Фербер, 2016. – 432 с. 
5 Высшая цель: как принципы «бирюзового» управления реализуют в России / Forbes. – 

URL: https://www.forbes.ru/karera-i-svoy-biznes/363043-vysshaya-cel-kak-principy-byuryuzovogo-

upravleniya-realizuyut-v-rossii (дата обращения: 15.06.2021). 
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кой организацией свойственно отсутствие избыточной вертикали власти, что под-

черкивает принцип самоуправления и доверия при реализации их деятельности. 

Отсутствие избыточного контроля позволяет сотрудникам применить свои таланты 

и почувствовать себя частью команды с общей целью, а не простым инструментом 

в огромной системе, что свойственно функциональному подходу. 

Таким образом, современный гуманистический подход к системе менедж-

мента предприятия не только представляет собой определенный этап эволюции 

управленческих взглядов, методов и технологий, но и содержит в себе новое виде-

ние организации бизнеса во внешней среде. 

Системный подход во многом интегрирует идеи функционального и гума-

нистического подходов в отношении менеджмента предприятия, поскольку его 

ключевой идеей является то, что любое предприятие – это социально-экономиче-

ская система, находящаяся под воздействием различных факторов бизнес-среды. 

Данный подход берет начало в работах Л. фон Берталанфи, А. И. Миллера, 

Р. Акоффа, которые отмечали два важных атрибута любой системы: наличие ком-

понентов (структурных элементов), а также наличие связей между ними. Г. С. По-

спелов, В. А. Ириков и А. Е. Курилов под системой понимают целостное множе-

ство элементов, связанных между собой взаимными отношениями1. С. А. Сар-

кисян и Л. В. Голованов раскрывали систему как единство отношений и связей от-

дельных частей, обусловливающих выполнение определенной сложной функции, 

которая возможна лишь благодаря структуре большого числа взаимосвязанных 

и взаимодействующих друг с другом элементов2. Поэтому управление системой 

опирается на ее исследование, основными шагами которого являются: определе-

ние разновидности системы, к которой относится изучаемый объект; выявление ее 

системообразующих элементов; идентификация характера иерархических уровней 

исследуемой системы; определение свойств связей между ее элементами; модели-

                                           
1 Поспелов Г. С., Ириков В. А., Курилов А. Е. Процедуры и алгоритмы формирования ком-

плексных программ / под ред. Г. С. Поспелова. – М.: Наука, 1985. – 422 с. 
2 Саркисян С. А., Голованов Л. В. Прогнозирование развития больших систем. – М.: Стати-

стика, 1975. – 192 с. 
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рование поведения системы в окружающей среде с учетом ее входа, выхода 

и управляющих воздействий1. 

Подобная технология изучения объекта позволяет сформировать классифи-

кацию систем, к которым можно отнести, например, промышленное предприятие. 

Так, оно выступает иерархически и функционально сложной социально-экономи-

ческой системой, обладающей такими свойствами, как целостность, наличие в си-

стеме двух и более типов связей (пространственных, функциональных, генетиче-

ских и др.), открытость/закрытость, способность к самоорганизации, функциони-

рованию и развитию2. 

Таким образом, в рамках системного подхода объекты функционального под-

хода (внутрифирменные технические системы и продукты деятельности предпри-

ятия), а также объекты гуманистического подхода (как отдельные работники, так 

и коллектив предприятия) рассматриваются в качестве подсистем единой соци-

ально-экономической системы предприятия, основной задачей которой является 

обеспечение их согласованного развития в гармонии с внешней средой. 

Указанные идеи об изучении субъекта хозяйствования как системы легли 

в основу современной системной парадигмы управления, представителями кото-

рой являются такие российские авторы, как В. И. Маевский3, О. В. Иншаков4, 

В. С.  Степин5, Е. А. Ерохина6, Д. С. Чернавский с коллегами7, М. В. Белоусенко8 

                                           
1 Мащенко В. Е. Системное корпоративное управление. – М.: Сирин, 2003. – 251 с. 
2 Блауберг И. В., Юдин Э. Г. Становление и сущность системного подхода. – М.: Наука, 

1973. – 270 с. 
3 Маевский В. И. Экономические измерения и фундаментальная теория // Вопросы эконо-

мики. – 2005. – № 10. – С. 25−39. 
4 Иншаков О. В. Экономическая генетика и наноэкономика. – Волгоград: Изд-во ВолГУ, 

2007. – 94 с. 
5 Степин В. С. Саморазвивающиеся системы и постнеклассическая рациональность // Во-

просы философии. – 2003. – № 8. – С. 5−17. 
6 Ерохина Е. А. Теория экономического развития: системно-самоорганизационный подход. 

– Томск: ТГУ, 1999. – 226 с. 
7 Чернавский Д. С., Малков С. Ю., Косе Ю. В. и др. Макроэкономические проблемы совре-

менной России: вопросы моделирования и управления // Социальная синергетика и актуальная 

наука. Потенциалы России в глобальном мире: проблема адаптации и развития: сб. науч. тр. 

X Вавиловских чтений. – Йошкар-Ола: Марийский гос. техн. ун-т, 2007. – С. 132–143. 
8 Белоусенко М. В. Общая теория экономической организации. Организационная эволюция 

индустриальной экономики: монография. – Донецк: ДонНТУ, 2006. – 432 c. 
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и др. Применение данной парадигмы к системе менеджмента позволяет пере-

осмыслить существование различий между идеализированной моделью объекта 

исследования и реальными предприятиями, которые неоднородны по своей исто-

рии, размеру, региональным характеристикам и т. д. Становится очевидным, что 

объект исследования не статичен и меняется под воздействием процессов, проте-

кающих в его внутренней и внешней среде1. 

Следует отметить, что представленные выше идеи отражают преимуще-

ственно «эндогенное» восприятие системы менеджмента как множества взаимо-

связанных элементов. Г. Б. Клейнер в своих работах, посвященных системной па-

радигме2, разработал системно-интеграционную концепцию организации, в соот-

ветствии с которой, например, промышленное предприятие можно представить 

в виде системного интегратора производственных ресурсов, намерений, ожиданий 

и интересов внутренних и внешних участников деятельности предприятия. Автор 

обосновал универсальное описание внутренней системной среды организации, 

в соответствии с которой можно сделать вывод, что промышленное предприятие 

включает совокупность четырех видов подсистем: объектных, проектных, средо-

вых и процессных. Каждый вид подсистемы обусловливает, соответственно, новые 

типы системы менеджмента промышленного предприятия (таблица 2). 

                                           
1 Катькало В. С. Эволюция теории стратегического управления. – СПб.: Изд. дом СПбГУ, 

2006. – 548 с. 
2 Клейнер Г. Б. Системные принципы современного управления // Управление. – 2013. – 

Т. 1, № 2. – С. 5−14; Клейнер Г. Б. Системная парадигма и системный менеджмент // Российский 

журнал менеджмента. – 2008. – Т. 6. – № 3. – С. 27−50; Клейнер Г. Системная парадигма и теория 

предприятия // Вопросы экономики. – 2002. – № 10. – С. 47−69; Клейнер Г. Б. От теории предпри-

ятия к теории стратегического управления // Российский журнал менеджмента. – 2003. – Т. 1, № 1. 

– С. 31−56; Клейнер Г. Б. Реакция предприятия на внешние изменения: ответ системно-интегра-

ционной теории // Стратегическое планирование и развитие предприятий: пленар. докл. на V Все-

рос. симпоз. – М.: ЦЭМИ РАН, 2005. – С. 14−22; Клейнер Г. Б. Системная парадигма в экономи-

ческих исследованиях: новый подход // Цивилизация знаний: российские реалии: труды XIII Все-

рос. науч. конф. (Москва, 20−21 апреля 2007 г.). – М.: РосНОУ, 2007. – С. 453−457; Клейнер Г. Б. 

Системная парадигма и экономическая политика // Общественные науки и современность. – 2007. 

– № 2. – С. 141−149; Клейнер Г. Б. Системная парадигма и экономическая политика (окончание) 

// Общественные науки и современность. – 2007. – № 3. – С. 99−114. 
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Таблица 2 – Виды систем менеджмента предприятия согласно системной парадигме 

(по Г. Б. Клейнеру) 

Виды подсистем предприятия Виды систем менеджмента предприятия согласно системной парадигме 

Объектные (относительно 

автономные подразделе-

ния) 

Объектная система менеджмента – концентрация усилий на разви-

тии подразделений промышленного предприятия, стабильных кол-

лективов, а также стимулировании их «правильного» поведения 

Проектные (инновации) Проектная система менеджмента – управление инновационными 

и иными проектами промышленного предприятия, а также управ-

ление событиями, крупными мероприятиями и т. д. 

Средовые (внутренняя ин-

фраструктура, институты, 

внутрифирменный климат) 

Средовая система менеджмента – концентрация усилий на созда-

нии и развитии внутренних институтов промышленного предпри-

ятия, коммуникаций, благоприятной атмосферы и т. д. 

Процессные (производ-

ство, обмен, распределе-

ние, потребление) 

Процессная система менеджмента – управление бизнес-процес-

сами промышленного предприятия, процессами научения, распро-

странения инноваций, включая разработку регламентов и стан-

дартов. Поддержка процессов модернизации производства 

П р и м е ч а н и е  – Систематизировано автором.  

Выбор того или иного вида системы менеджмента предприятия обусловлива-

ется диагностикой избытка или, наоборот, дефицита представленных подсистем, от 

чего зависит необходимость своевременной переориентации на приоритет другого 

вида системы менеджмента для обеспечения сбалансированности функционирова-

ния всех внутренних подсистем предприятия. 

Кроме того, современная система менеджмента должна опираться не только 

на эндогенное восприятие, но и на экзогенный подход, рассматривающий предпри-

ятие как некоторый целостный фрагмент реальности, выделяемый в пространстве 

и во времени, в котором протекают процессы производства, распределения, обмена 

и потребления благ, не способные существовать без человека. 

Одним из ярких примеров такой целостности образа реальности для промыш-

ленного предприятия выступают предпринимательские экосистемы, научный под-

ход к которым берет начало в трудах таких авторов, как А. Тенсли, Дж. Мур, 

Т. Парсонс, Э. Дюркгейм, Ф. Теннис и др. Ими исследованы законы совместного 

обитания организмов в окружающей среды и выделены такие глобальные группы 

системных биологических элементов, как сообщество живых организмов, среда их 
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обитания, а также энергетический обмен между ними как базовые элементы экоси-

стемы. В данном контексте под предпринимательской экосистемой понимаются 

хозяйственные сообщества, появившиеся как результат взаимодействия предприя-

тий и индивидов с внешней средой1. При этом, на наш взгляд, важно исследовать 

не только влияние промышленного предприятия на взаимодействующие с ним хо-

зяйствующие субъекты («сообщество живых организмов»), но и его вклад в разви-

тие территории («среда обитания»), где оно присутствует (регион). Тогда в рамках 

настоящей работы промышленное предприятие будет рассматриваться как элемент 

региональной экосистемы, под которой автор настоящей работы понимает сообще-

ство присутствующих в регионе субъектов (население, хозяйственные организации 

и пр.). В рамках данного подхода становится возможным управление внешней по 

отношению к промышленному предприятию реальностью, оказывающее влияние 

на такие характеристики региональной экосистемы, как: 

– открытость к сигналам внешней бизнес-среды; 

– уникальность, определяемая предприятиями-участниками и структурой их 

взаимоотношений; 

– действенность, отвечающая за производство конечных продуктов и оказа-

ние услуг; 

– аксиологичность, связанная с культурой и традициями ведения бизнеса, 

а также ценностными установками задействованных индивидов; 

– селективность, так как не каждое предприятие может стать активным акто-

ром предпринимательской экосистемы и быть конкурентоспособным элементом 

действующего сетевого взаимодействия. 

Таким образом, современная системная парадигма управления призвана фор-

мировать понимание предприятия не только как производителя продукции, но 

и как производителя социально-экономических систем разного уровня: внутренних 

                                           
1 Tansley A. The use and abuse of vegetational terms and concepts // Ecology. – 1935. – Vol. 16, 

iss. 3. – P. 284–307; Rothschild М. Bionomics: economy as ecosystem. – New York: Henry Holt, 1990. 

– 423 p. 
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и внешних, что подчеркивает дуальность управленческих решений и многофактор-

ность оценки управления предприятием. 

Авторами эволюционного подхода являются Р. Нельсон и С. Уинтер1, П. Пе-

ротто2, А. де Гиус3, К. Нордстрем и Й. Риддерстралле4, Г. Нильсон, Б. Пастернак 

и Д. Мендес5, И. Адизес6 и др. Они обращают внимание на зависимость текущего 

состояния системы менеджмента предприятия от ранее применявшихся методов 

и инструментов. Большое значение придается наличию у предприятия рутин, 

представляющих собой регулярные действия и правила ведения бизнеса, а также 

исторически заложенные программы взаимодействия рассматриваемого объекта 

с другими аналогичными акторами экономических отношений, как с внутренней, 

так и с внешней бизнес-средой предприятия. Наличие этих рутин позволяет гово-

рить о предприятии не только как о социально-экономической системе, но и как 

об организме, внутри которого происходит так называемый обмен веществ, обу-

словленный открытостью его границ, взаимодействием с внешним миром, наслед-

ственными особенностями хозяйствования. В таком случае о нем можно говорить, 

как о живой организации, основной целью системы менеджмента которой, по мне-

нию А. де Гиуса, является обеспечение живучести предприятия. В своей работе 

«Живая компания: рост, научение и долгожительство в деловой среде» он отме-

чает, что «…живая компания существует, в первую очередь, ради собственного вы-

живания и совершенствования: реализовать свой потенциал и вырасти настолько 

большой, насколько это возможно»7. В соответствии с этим основными задачами 

системы менеджмента предприятия являются: 

                                           
1 Нельсон Р. Р., Уинтер С. Дж. Эволюционная теория экономических изменений. – М.: 

Дело, 2002. – 536 с. 
2 Перотто П. Дарвинизм и менеджмент. – М.: Cоле 24 Оре, 1990. – 203 с. 
3 Гиус А. де. Живая компания: рост, научение и долгожительство в деловой среде. – СПб.: 

Стокгольмская школа экономики, 2004. – 224 с. 
4 Нордстрем К. А., Риддерстралле Й. Бизнес в стиле фанк. Капитал пляшет под дудку та-

ланта. – СПб.: Стокгольмская школа экономики, 2013. – 284 с. 
5 Нильсон Г., Пастернак Б., Мендес Д. Семь типов корпоративной ДНК // Секрет фирмы. – 

2004. – № 35. – URL: https://www.kommersant.ru/doc/859965 (дата обращения: 12.05.2022). 
6 Адизес И. На пороге управленческой революции // Harvard business review Россия. – 2017. 

– Январь−февраль. – С. 6−10. 
7 Гиус А. де. Живая компания: рост, научение и долгожительство в деловой среде. – СПб.: 

Стокгольмская школа экономики, 2004. – 221 с. 
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– развитие способности чувствовать окружение, чтобы суметь вовремя адап-

тироваться к его изменениям; 

– формирование сплоченности коллектива и идентичности как собственной 

индивидуальности; 

– выработка терпимости, выраженной в способности строить конструктив-

ные отношения с другими объектами внутри и вне себя; 

– результативное управление собственным ростом и эволюцией компании. 

Авторами еще одного взгляда на предприятие как живой организм явля-

ются Г. Нильсон, Б. Пастернак и Д. Мендес, сравнившие успешные компании и вы-

делившие их общие черты положительных результатов, названные ими «ДНК ком-

пании»1. А. Е. Крусс также использовал понятие «ДНК» применительно к чувству 

видения, ценностей и целей, которые делают организацию единой, полноценной2. 

При этом перечисленные авторы в своих работах утверждают, что любая организа-

ция, подобно живому существу, состоит из множества взаимосвязанных частиц (ра-

ботников, отношений, событий, решений, ресурсов), изменение состояния которых 

будет влиять на условия существования других в далеком или близком будущем. 

Таким образом, система менеджмента предприятия, базирующаяся на при-

стальном внимании к ДНК компании, в процессе генерирования и реализации 

управленческих решений позволит руководителям определять, контролировать 

и повышать уровень ее устойчивости. По мнению Т. Шлика, исследование ДНК 

компании в содержательном контексте выступает «методом или средством, кото-

рое необходимо использовать для выявления трудностей, с которыми сталкивается 

организация в процессе своего развития, препятствующих ее эффективности, 

а также способов преодоления таких трудностей»3. 

                                           
1 Нильсон Г., Пастернак Б., Мендес Д. Семь типов корпоративной ДНК // Секрет фирмы. – 

2004. – № 35. – URL: https://www.kommersant.ru/doc/859965 (дата обращения: 12.05.2022). 
2 Крусс А. Е. В поисках ДНК эффективных организаций // Государственное управление. 

Электронный вестник. – 2007. – № 10. – URL: http://e-journal.spa.msu.ru/uploads/vestnik/2007/ 

vipusk_10._mart_2007_g./kruss.pdf (дата обращения: 15.08.2021). 
3 Schlick T. Jumpstart your service revolution: transform your company’s dna and thrive in an age 

of disruption // Organizational DNA: diagnosing your organization for increased effectiveness / ed. by 

L. Harold, R. Silverman. – Palo Alto: Davies Black, 2018. – P. 101–123. 



 31 

И. Адизес в своих трудах не только развивает теорию ДНК компании, но 

и переносит идею генетических кодов в плоскость управленческих решений1. Этот 

автор, как и другие последователи данного подхода, считает, что все предприятия 

являются живыми организмами, которым свойственны схожие этапы жизненного 

цикла и похожие «возрастные» модели поведения. Такой подход позволяет вы-

явить типичные и нетипичные болезни роста на конкретном этапе организацион-

ного развития, которые предстоит «лечить» руководителю. Подобная типичность 

и схожесть обусловливает соответствие каждого этапа роста промышленного пред-

приятия определенному комплексу управленческих функций (удовлетворение по-

требностей, рациональное администрирование, предпринимательство и гармониза-

ция) в такой приоритетности их реализации, чтобы можно было эффективно ре-

шать возникающие проблемы. 

Обзор и критический анализ научных подходов, раскрывающих сущность по-

нятия «система менеджмента предприятия», показывает, что при одновременном 

существовании управленческих подходов, идентифицированных как функциональ-

ный, гуманистический, системный и эволюционный, значение эндогенного воспри-

ятия управления предприятием в каждом из них если не уходит в прошлое, то 

сильно снижается. Ученые, специалисты наряду с практическими работниками, ру-

ководителями предприятий обоснованно считают, что основными факторами ком-

мерческого успеха/неуспеха предприятия являются условия и обстоятельства, ле-

жащие за рамками его организационных границ. Поэтому в системе менеджмента 

предприятия должна формироваться и акцентированно развиваться экзогенная ос-

нова управления, базирующаяся на учете целей и функций, определяющих позиции 

и статус предприятия во внешней среде. Соответственно этому должны изме-

ниться, в числе прочего, видение основного фактора и понимание сущности крите-

рия оценки результативности менеджмента предприятия. 

                                           
1 Адизес И. На пороге управленческой революции // Harvard business review Россия. – 2017. 

– Январь−февраль. – С. 6−10. 
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1.2 Проблемы оценки результативности менеджмента предприятия 

и научные подходы к их решению 

Оценка результативности менеджмента предприятия – традиционный ин-

струмент из ряда наиболее важных средств, которыми пользуются руководители 

для создания условий достижения стратегических целей организации, повышения 

эффективности основных бизнес-процессов, упорядочения информационных пото-

ков, мотивации персонала, наконец, для формирования положительного имиджа 

организации. Именно важность данного инструмента является основной причиной 

многочисленных научных исследований и подходов, в каждом из которых по-сво-

ему, оригинально ставится проблема оценки результативности менеджмента пред-

приятия и предлагаются способы ее решения, начинающиеся с объяснения назна-

чения и методических особенностей процесса оценки. 

Понятие «оценка» имеет английское происхождение и присутствует в науч-

ном обороте несколько столетий, однако активно начало развиваться в теоретиче-

ском и методологическом аспекте с середины прошлого века, когда стало актуаль-

ным выявление различных особенностей ее проведения, а также объяснение ее це-

лей и содержательного предназначения. 

По мнению Р. Барасы, при правильном использовании оценка вносит огром-

ный вклад в успех функционирования предприятия1. Д. Стаффлбим и А. Шинк-

филд полагают, что самым ранним сущностным предназначением оценки служит 

определение того, достигнуты ли цели и какова результативность. Одним из спо-

собов определения целевой результативности развития является сравнение харак-

теристик исследуемого объекта с установленными стандартами или нормативами. 

Это, в свою очередь, объясняет, почему такие условия, как качество, сроки, стои-

                                           
1 Barasa R. M. Influence of monitoring and evaluation tools on project completion in Kenya: 

a case of Constituency Development Fund projects in Kakamega County, Kenya. – Nairobi: University 

of Nairobi, 2014. – URL: http://erepository.uonbi.ac.ke/bitstream/handle/11295/74126/Barasa_Influ-

ence%20of%20monitoring%20and%20evaluation%20tools%20on%20project%20completion%20in% 

20Kenya.pdf?sequence=3 (дата обращения: 02.02.2021). 
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мость, служат целевыми ориентирами. При этом любая оценка должна способство-

вать улучшению жизни общества, что придает высокую значимость решениям, 

принимаемым на ее основе1. 

Г. Преннуши и др.2 также определяют оценку как процесс измерения про-

гресса в достижении целей. А. Хаммонд и др.3, Д. Ругг4, А. Нджама5 утверждают, 

что оценочные показатели должны позволять передать информацию о прогрессе 

в достижении эффектов, а также выявлять качество возникающих эффектов (поло-

жительных/отрицательных, запланированных/незапланированных и др.). Дж. Залл-

Кусек и Р. Рист6 подчеркивают, что ориентация показателей на выявление про-

гресса и положительных эффектов позволяет определить и предпринять корректи-

рующие меры, указывающие на необходимость углубленной оценки или обзора. 

Д. Стаффлбим и К. Корин7 отмечают еще один важный аспект оценки – вы-

явление ценности или достоинств исследуемого объекта в динамике. С. Фаннелл 

и П. Роджерс8 также уточняют, что оценка представляет собой получение инфор-

мации о ценностях какого-либо объекта, которые могут конкурировать между со-

бой. В качестве таких ценностей могут выступать надежность, эффективность, без-

опасность, простота использования и др. Поэтому тот, кто проводит оценку, дол-

                                           
1 Stufflebeam D., Shinkfield A. Evaluation theory, models and applications. – San Francisco: 

Jossey-Bass, 2017. – 768 p. 
2 Prennushi G., Rubio G., Subbarao K. Monitoring and evaluation // A sourcebook for poverty 

reduction strategies / ed. by J. Klugman. – Washington: World Bank, 2001. – P. 105–130. 
3 Environmental indicators: a systematic approach to measuring and reporting on environmental 

policy performance in the context of sustainable development / A. Hammond, A. Adriaanse, E. Ro-

denburg et al. – Washington: World Resources Institute, 1995. – 43 p. 
4 Rugg D. An introduction to indicators / Joint United Nations Programme on HIV/AIDS. – Ge-

neva: UNAIDS, 2010. – URL: https://www.unaids.org/sites/default/files/sub_landing/files/8_2-Intro-to-

IndicatorsFMEF.pdf (дата обращения: 02.02.2021). 
5 Njama A. W. Determinants of effectiveness of a monitoring and evaluation system for projects: 

a case of AMREF Kenya WASH programme. – Nairobi: University of Nairobi, 2015. – URL: http://ere-

pository.uonbi.ac.ke/bitstream/handle/11295/92952/Njama,%20Amos%20W_Determinants%20of%20-

effectiveness%20of%20a%20monitoring%20and%20evaluation%20system%20for%20projects,%20%-

20a%20case%20of%20AMREF%20Kenya%20wash%20programme.pdf?sequence=3 (дата обраще-

ния: 03.02.2021). 
6 Zall Kusek J., Rist R. Ten steps to a results-based monitoring and evaluation: a handbook for 

development practitioners. – Washington: World Bank, 2004. – 248 p. – ISBN 0-8213-5823-5. 
7 Stufflebeam D., Coryn C. Evaluation theory, models and applications. – 2nd ed. – San Francisco: 

Jossey-Bass, 2014. – 800 p. 
8 Funnell S., Rogers P. Purposeful program theory: effective use of theories of change and logic 

models. – Hoboken: Jossey-Bass, 2011. – 576 p. – ISBN 978-0-470-47857-8. 
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жен ясно представлять целевую ценность, по отношению к которой устанавлива-

ется текущая ценность объекта1. 

Н. Чипато2 в своих работах говорил о том, что объектами оценки могут быть 

организации, отдельные лица, проекты, политика, продукты, оборудование, а также 

управление. Как следствие, объем оценки развития также всегда варьируется как 

в зависимости от объекта, так и от причин оценки и применяемых показателей. 

Таким образом, при рассмотрении сущности процесса оценки менеджмента 

предприятия превалирует точка зрения о том, что ее основой является определение 

целевых параметров результативности менеджмента. Ко всему прочему, это тре-

бует понимания важности периодичности проведения оценки и ее содержания в со-

ответствии с существующими типологиями. 

В настоящее время можно выявить следующие типологии оценки. Так, в за-

висимости от намеченной цели3 и с учетом сроков проведения оценки выделяют 

следующие типы4: 

– предварительная, реализуемая перед глобальными изменениями; 

– промежуточная (формирующая), осуществляемая несколько раз в зависи-

мости от информации, которую нужно собрать в процессе изменений; 

– итоговая (суммирующая), реализуемая после завершения всех запланиро-

ванных изменений, для определения уровня их интегрального воздействия. 

                                           
1 Frankel N., Gage A. M&E fundamentals: a self-guided mini-course. – Chapel Hill: Carolina 

Population Center, 2007. – URL: https://endvawnow.org/uploads/browser/files/M_E%20Fundamen-

tals.pdf (дата обращения: 02.02.2021). 
2 Chipato N. Organisational learning and monitoring and evaluation in project-based organisa-

tions: thesis (MPhil). – Stellenbosch: Stellenbosch University, 2016. – 131 p. – URL: https://scholar.sun. 

ac.za/handle/10019.1/98510 (дата обращения: 03.02.2021). 
3 Omonyo A. B. Lectures in project monitoring and evaluation for professional practitioners. – 

Saarbrücken: LAP Lambert Academic Publishing, 2015. – 244 p. 
4 Tache F. Developing an integrated monitoring and evaluation flow for sustainable investment 

projects // Economia. Seria Management. – 2011. – Vol. 14, iss. 2. – P. 380–391; Gudda P. A guide to 

project monitoring and evaluation. – Bloomington: AuthorHouse, 2011. – 304 p.; Otieno F. The roles of 

monitoring and evaluation in projects // 2nd International Conference on Construction in Developing 

Countries: Challenges Facing the Construction Industry in Developing Countries. – Gaborone, 2000. – 

P. 15–17; Project/programme monitoring and evaluation (M&E) guide / International Federation of Red 

Cross and Red Crescent Societies. – Geneva: IFRC, 2011. – URL: https://www.ifrc.org/sites/default/files/ 

2021-09/IFRC-ME-Guide-8-2011.pdf (дата обращения: 02.02.2021). 
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В зависимости от лиц, ответственных за оценку, выделяют внутриорганиза-

ционный и внешнеорганизационный типы1, а также оценку для одной заинтересо-

ванной стороны или для всех одновременно с целью расширения спектра принима-

емых решений. При этом совместная оценка имеет многочисленные преимущества, 

в том числе повышенную достоверность за счет согласования и развития потенци-

ала; обеспечивает обмен передовым опытом, инновациями; снижает операционные 

издержки и бремя управления; улучшает координацию и согласованность дей-

ствий2, повышает ответственность за счет более широкого участия сторон3. 

В Руководстве по проектно-программному мониторингу и оценке Междуна-

родной Федерации обществ Красного Креста4 выделены следующие типы оценки 

системы менеджмента: 

– оценка в режиме реального времени, обеспечивающая быструю обратную 

связь для улучшения текущей ситуации; 

– тематическая оценка, посвященная одной теме-цели или ценностному па-

раметру; 

– кластерная или отраслевая оценка, фокусирующаяся на эффектах от реали-

зации изменений на одновременных площадках. 

Все перечисленные типы оценок справедливы и для предприятия. Их можно 

рассматривать как своего рода иерархическую оценочную структуру принятия 

управленческих решений. 

Кроме того, А. Омонио утверждает, что для каждого уровня оценок должны 

быть разработаны различные показатели, которые также могут быть типологизиро-

ваны: входные показатели; показатели процесса или деятельности; показатели вы-

                                           
1 Igbokwe-Ibeto C. J. Issues and challenges in local government project monitoring and evaluation 

in Nigeria: the way forward // European scientific journal. – 2012. – Vol. 8, iss. 18. – URL: https://eujour-

nal.org/index.php/esj/article/view/293 (дата обращения: 06.02.2021). 
2 12 components monitoring and evaluation system strengthening tool / Joint United Nations Pro-

gramme on HIV/AIDS. – Geneva: UNAIDS, 2009. – URL: https://www.unaids.org/sites/default/files/ 

sub_landing/files/2_MERG_Strengthening_Tool_12_Components_ME_System.pdf (дата обращения: 

08.02.2021). 
3 Project/programme monitoring and evaluation (M&E) guide / International Federation of Red 

Cross and Red Crescent Societies. – Geneva: IFRC, 2011. – URL: https://www.ifrc.org/sites/de-

fault/files/2021-09/IFRC-ME-Guide-8-2011.pdf (дата обращения: 02.02.2021). 
4 Там же. 
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пуска; показатели результатов; показатели воздействия1. Так, входные показатели 

будут учитывать потребности в управлении изменениями и преобразованиями на 

предприятии; показатели процесса будут ориентированы на отображение обеспече-

ния правильного выполнения запланированных мероприятий на каждом этапе пре-

образований системы менеджмента предприятия; показатели результатов имеют 

значение для оценки непосредственного достижения целей или эффектов. 

Многообразие типов оценки результативности менеджмента предприятия 

определяет вторую важную разработанную наукой проблему, а именно: какой 

должна быть логическая модель идентификации тех результатов, к которым 

стремится менеджмент. В основе решения этой проблемы лежит разработка по-

ложений, описывающих процесс оценки результативности менеджмента пред-

приятия. При этом, как отмечают Э. Карден и М. Элкин2, названные положения сами 

по себе являются объектом оценки, критерием которой может служить, например, 

социальная ответственность3. В любом случае эти положения должны быть детально 

прописаны и, что важно для их практического использования, испытаны временем. 

Суть процесса оценки результативности менеджмента с позиции западных 

специалистов и ученых во многом определяется требованиями к его свойствам. От-

мечается три базовых свойства: 

1. Полезность (ценность). Например, в классической модели М. Паттона4 ос-

новное внимание уделяется не методам оценки как таковой, а скорее полезности 

оценки, при этом подчеркивается, что оценки должны быть ориентированы на до-

стижение результатов, которые могут быть использованы руководящими органами 

для разработки и совершенствования политики и программ развития5. В модели 

                                           
1 Omonyo A. B. Lectures in project monitoring and evaluation for professional practitioners. – 

Saarbrücken: LAP Lambert Academic Publishing, 2015. – 244 p. 
2 Carden E., Alkin M. Evaluation roots: an international perspective // Journal of multidisciplinary 

evaluation. – 2012. – Vol. 8, iss. 17. – P. 102–118. 
3 Christie C., Alkin M. An evaluation theory tree // Evaluation roots: a wider perspective of theo-

rists’ views and influences / ed. by M. Alkin. – 2nd ed. – Thousand Oaks: SAGE, 2013. – P. 13–65. 
4 Patton M. Utilization-focused evaluation. – 4th ed. – Thousand Oaks: SAGE, 2008. – 688 p. 
5 Evaluation theories and approaches; relevance for Aboriginal contexts / I. Katz, B. J. Newton, 

B. Shona, M. Raven. – Sydney: Social Policy Research Centre, 2016. – URL: https://www.aboriginalaf-

fairs.nsw.gov.au/conversations/ochre/reports/Evaluation-theories-and-approaches-relevance-for-Abo-

riginal-contexts.pdf (дата обращения: 02.02.2021). 
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М. Паттона сделан акцент на эффективном использовании результатов оценки при 

принятии решений и разработке политики, что привело к выделению таких оценоч-

ных критериев, как полезность (обеспечение актуальности и использования); осу-

ществимость (реалистичность, разумность, дипломатичность и бережливость); 

уместность (этическая, юридическая и уважительная) и точность (технически до-

статочная для определения достоинств или ценности)1. 

2. Инструментальность (возможности методов оценки). По мнению У. Шей-

диша2, от возможностей методов зависит построение выводов в рамках ограниче-

ний оценки. Например, исследователи, которые используют лишь качественные 

методы, не могут установить причинно-следственную связь между наблюдаемым 

результатом и самим изменением, поскольку причинно-следственная связь может 

быть установлена только с помощью экспериментального проектирования. Важ-

ным моментом, по мнению Т. В. Калиты, является сравнение оцениваемой струк-

туры показателей за определенный период с нормативом3. Выбор этого норматива 

является сложной задачей, так как система менеджмента промышленного предпри-

ятия уникальна и существует лишь в рамках его границ, неотделима от системы 

производственных отношений, реализации продукции и др. Это служит обоснова-

нием того, что все методики оценки системы менеджмента промышленного пред-

приятия проводятся в основном в контексте многоуровневого описания объекта ис-

следования, в виде иерархической структуры: системы управления; управления 

объектом (подразделением); управления функциональными областями; управле-

ния ресурсами; управления трудом исполнителей4. 

                                           
1 Patton M. Utilization-focused evaluation. – 4th ed. – Thousand Oaks: SAGE, 2008. – 688 p. 
2 Shadish W. Presidential address: evaluation theory is who we are // American journal of evalu-

ation. – 1998. – Vol. 19, iss. 1. – P. 1–19. 
3 Калита Т. В. Проблемы оценки качества управления предприятий // Экономика и совре-

менный менеджмент: теория и практика: сб. ст. по материалам XXIX Междунар. заоч. науч.-практ. 

конф. – Новосибирск: СибАК, 2013. – С. 79–86. 
4 Винокуров В. А., Винокуров А. А. Качество управления как фактор укрепления рыноч-

ных позиций предприятия // Стандарты и качество. – 2005. – № 12. – С. 68−73. 
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3. Целенаправленность (ориентация на результат). М. Скривен еще в 1967 г., 

утверждал, что оценка без результата не является оценкой1. Иными словами, 

важно, чтобы процесс оценивания осуществлялся с заранее определенным смыс-

лом и имел направленность на достижение заданной цели. Это, помимо прочего, 

позволяет выявлять успешность/неуспешость управленческих решений при фор-

мировании отчетов по результатам оценки, на что обращают внимание Д. Стаффл-

бим и К. Корин2. М. С. Мотышина и С. В. Князев считают, что процессы оценки 

результатов должны рассматриваться в контексте функционирования системы ме-

неджмента по таким параметрам, как скорость принятия решений, затраты на раз-

работку и отдача от управленческих решений в контексте «вход – выход»3. В этой 

части также следует отметить наличие нормативных технологий осуществления 

процесса оценки эффективности системы менеджмента промышленного предпри-

ятия. Главное во всех технологиях – четкое представление о последовательности 

и содержании обязательных оценочных действий: интервьюирование руководите-

лей и ключевых работников; обработка результатов опросов; анализ показателей 

финансово-экономических показателей деятельности предприятия, обобщение вы-

водов и разработка рекомендаций по повышению эффективности4. 

Обобщая вышесказанное, сформулируем определение, которым будем руко-

водствоваться в дальнейших исследованиях: процесс оценки результативности си-

стемы менеджмента предприятия есть упорядоченная последовательность дей-

ствий, выполняемых с использованием совокупности средств, обладающих опре-

деленными свойствами, для решения оценочных задач в отношении фактов, поз-

воляющих сделать заключение о степени достижения поставленных целей ме-

неджмента предприятия. 

                                           
1 Scriven M. The methodology of evaluation // Perspectives of Curriculum Evaluation / ed. by 

R. Tyler, R. Gagné, M. Scriven. – Chicago: Rand McNally, 1967. – P. 39−83. 
2 Stufflebeam D., Coryn C. Evaluation theory, models and applications. – 2nd ed. – San Francisco: 

Jossey-Bass, 2014. – 800 p. 
3 Мотышина М. С., Князев С. В. Оценка эффективности менеджмента предприятия // Про-

блемы современной экономики. – 2010. – № 4 (36). – С. 114−115. 
4 Отчет по внутреннему аудиту Системы управления нефтегазовыми активами (СУНА) 

/ Лукойл Оверсиз Холдинг Лтд. – М., 2007. – 111 с. 
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Основной же проблемой идентификации результатов, к которым стре-

мится менеджмент, является определение собственно показателей-индикаторов, 

выражающих эти результаты для последующей оценки результативности менедж-

мента. В этой части менеджмент и экономическая наука имеют широчайший 

спектр концептуальных решений, которые автором сведены по ряду признаков 

в следующий ряд методических подходов. 

В рамках эндогенного подхода к результативности системы менеджмента 

в период 1970–1990-х годов в качестве оценки результативности использовался по-

казатель «экономическая эффективность», отражающий, за счет какого объема за-

трат ресурсов достигаются поставленные цели1. Если обратиться к более ранним 

идеям П. Друкера, то очевидным становится понимание эффективности как ком-

плексной и структурированной характеристики деятельности организации, много-

аспектно отражающей успех ее развития в достижении запланированных результа-

тов с минимально возможными издержками2. При этом задача ее оценки сводится 

к идентификации показателей, которые будут измерять эффективность функцио-

нирования организации на рынке и быть следствием эффективного управления. 

И. М. Сыроежин отмечает, что эффективность системы менеджмента указы-

вает на установление рационального режима работы производственной системы3. 

Л. Г. Соколова и В. А. Оглоблин считают, что каждое предприятие само должно 

разрабатывать систему показателей эффективности функционирования системы 

менеджмента, учитывающую специфику его деятельности. Однако часто в отноше-

нии предприятий используется показатель экономической эффективности, тожде-

ственный показателю «производственная эффективность», так как оценка управ-

ленческих решений происходит на базе измерения производительности труда, вы-

явления дополнительных капитальных вложений, установления срока окупаемости, 

идентификации себестоимости единицы продукции, расчета объемов производства 

                                           
1 Кнышова Е. Н. Менеджмент. – М.: ИНФРА-М, 2015. – 304 с. 
2 Друкер П. Эффективное управление: экономические задачи и оптимальные решения: пер. 

с англ. – М.: Фаир-пресс, 2003. – 285 с. 
3 Сыроежин И. М. Планомерность. Планирование. План: теоретические очерки). – М.: Эко-

номика, 1986. – 247 с. 
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продукции и объемов прибыли1. В то же время, как отмечает Е. Ю. Кузнецова, круп-

ные предприятия входят в состав государственных корпораций и в принятии управ-

ленческих решений во многом зависят от корпоративной политики2. 

Э. М. Коротков рассматривает эффективность системы менеджмента в двух 

аспектах. Первый – производственный, включает в себя оценку совокупности та-

ких показателей, как действенность, экономичность, качество, прибыльность, про-

дуктивность, качество трудовой жизни, инновационная активность. Второй – эко-

номический, представляет собой несколько соотношений: между затратами на 

управление и прибылью организации, между затратами на управление и общими 

затратами организации, между затратами на управление и количеством или объе-

мом выпускаемой продукции или услуг и т. п.3 При этом следует отметить, что, 

согласно первому подходу, в качестве показателя эффективности понимается ре-

зультативность системы менеджмента промышленного предприятия, имеющая от-

ношение к организации производственной деятельности. Однако данный оценоч-

ный подход не отражает функциональную роль самого управленческого персонала 

в достижении желаемых результатов промышленного предприятия. 

В. Ж. Дубровский, Е. М. Иванова и Н. В. Чупракова отмечают, что увеличе-

ние объемов производства в качестве генеральной цели предприятия обусловли-

вает применение таких показателей, как производительность труда и фондоотдача 

для оценки эффективности управленческих решений, находящих свое отражение в 

том числе в стратегических планах и программах диверсификации производства 

промышленного бизнеса4. 

А. П. Егоршин предлагает проводить оценку системы менеджмента на базе 

выявления экономической, социальной и организационной эффективности, вклю-

                                           
1 Соколова Л. Г., Оглоблин В. А. Методы оценки менеджмента промышленных предприя-

тий // Проблемы современной экономики. – 2018. – № 1 (65). – С. 48−50. 
2 Кузнецова Е. Ю. Организация кооперационных взаимоотношений с использованием циф-

ровых технологий // Предприятие в условиях цифровой трансформации: экономика и управление: 

монография / Я. П. Силин, А. Н. Головина, Е. Л. Андреева [и др.]; под ред. Я. П. Силина. – Екате-

ринбург: ТРИКС, 2021. – С. 219. 
3 Коротков Э. М. Концепция российского менеджмента. – М.: ДекА, 2004. – 896 с. 
4 Дубровский В. Ж., Иванова Е. М., Чупракова Н. В. Проблемы оценки эффективности де-

ятельности предприятий ОПК // Journal of new economy. – 2019. – Т. 20, № 5. – С. 92−107. 
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чающей в том числе определение производительности труда и качества трудовой 

жизни1. М. С. Мотышина и С. В. Князев предлагают рассматривать оценку функ-

ционирования системы менеджмента предприятия в контексте измерения соотно-

шения итоговых показателей деятельности организации к затратам на управление; 

соотношения организации процесса управления к затратам на управление и эффек-

тивности функционирования отдельных подсистем управления с учетом их сбалан-

сированности, распределения прав и центрированности управленческих решений2. 

Кроме того, С. Н. Яшин и К. С. Шибанов отмечают необходимость оценки клиен-

тоориентированности управления на предприятии3. 

Г. В. Панина и А. В. Артемьева считают, что оценка эффективности системы 

менеджмента методологически должна опираться на увязку показателей эффектив-

ности производства с показателями эффективности управления, при этом послед-

ние должны учитывать вклад всех уровней управления4. Подобной точки зрения 

придерживаются А. Ю. Стуров и М. С. Кувшинов5. 

В период с конца 1990-х годов по настоящее время в качестве оценочного 

показателя активно стала использоваться результативность системы менедж-

мента, отражающая степень достижения поставленных целей. П. Друкер от-

мечал, что результативность выступает следствием того, что делаются правильные 

вещи, т. е. удовлетворяющие потребности покупателей на рынке и соответствую-

щие поставленным целям. Поэтому систему менеджмента промышленного пред-

приятия можно считать результативной, если: 

                                           
1 Егоршин А. П. Основы менеджмента. – 2-е изд., доп. и перераб. – Н. Новгород: НИМБ, 

2008. – 318 с. 
2 Мотышина М. С., Князев С. В. Оценка эффективности менеджмента предприятия // Про-

блемы современной экономики. – 2010. – № 4 (36). – С. 114−115. 
3 Шибанов К. С., Яшин С. Н., Методы оценки клиентоориентированого управления произ-

водством // Творчество молодых – родному региону: сб. материалов VIII Регион. межвуз. науч.-

практ. конф. (Выкса, 23 апреля 2021 г.). – Казань: Бук, 2022. – С. 96–109. 
4 Панина Г. В., Артемьева А. В. К вопросу об оценке эффективности менеджмента // Акту-

альные вопросы экономических наук: сб. материалов LVII Междунар. науч.-практ. конф. (Ново-

сибирск, 10 марта 2017 г.) / под общ. ред. С. С. Чернова. – Новосибирск: Центр развития научного 

сотрудничества, 2017. – С. 44−51. 
5 Стуров А. Ю., Кувшинов М. С. Подход к оценке экономической эффективности инфор-

мационно-управляющих систем // Вестник Южно-Уральского государственного университета. 

Серия: Экономика и менеджмент. – 2020. – Т. 14, № 3. – С. 108–116. 
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– промышленное предприятие достигло поставленной цели; 

– полученные результаты связаны с удовлетворением рыночной потребности; 

– сформулирована новая цель и созданы условия для дальнейшего развития 

промышленного предприятия; 

– достигнута результативность по каждому виду функционального управле-

ния. 

М. В. Кислинская предлагает исследовать результативность управления с по-

зиции установления степени соответствия системы менеджмента, представляющей 

собой совокупность процессов, внешним и внутренним условиям бизнес-среды для 

достижения целей предприятий путем удовлетворения потребностей потребителей1. 

В предложенном наукой разнообразии эндогенных подходов к способам 

отображения результативности получили определенное развитие следующие. 

Подход «функциональная результативность». По мнению Дж. Гибсона 

и его коллег, система менеджмента должна быть ориентирована на результат, про-

являющийся в результативности деятельности предприятия, достигаемой за счет 

выстраивания организационных структур, соответствующих поставленным зада-

чам развития предприятия и обеспечивающих их функционирование на практике2. 

Такое понимание системы менеджмента позволяет сводить оценку его результа-

тивности к оценке управленческих функций, взаимосвязанных в рамках техноло-

гических процессов производства, функций управленческих кадров, а также сте-

пени достижения поставленных целей предприятия3. Тогда имеется необходимость 

выделения и измерения конкретных функций, что требует разработки соответству-

ющей методики оценки функциональной результативности системы менеджмента 

промышленного предприятия. Так, оцениваемые функции должны оказывать су-

щественное влияние на достижение поставленных целей. Кроме того, данные 

функции должны быть сгруппированы так, чтобы в процессе их оценки можно 

                                           
1 Кислинская М. В. Оценка систем управления как инструмент повышения конкурентоспо-

собности промышленных предприятий: дис. … канд. экон. наук: 08.00.05. – Самара, 2011. – 172 с. 
2 Гибсон Дж. Л., Иванцевич Д. М., Донелли Д. Х. мл. Организации: поведение, структура, 

процессы: пер. с англ. – 8-е изд. – М.: ИНФРА-М, 2000. – 662 с. 
3 Оглоблин В. А. Алгоритм формирования комплексной функции кадрового менеджмента 

для оценки его результативности // Управление экономическими системами: электронный науч-

ный журнал. – 2017. – № 5 (99). – URL: https://www.elibrary.ru/item.asp?id=29206492. 
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было определить тренд приобретаемых предприятием конкурентных преимуществ 

при условии их высокой результативности. 

Д. В. Маслов, П. Ватсон и Н. Чилиши разработали оценочную модель управ-

ленческих функций, диагностирующую уровень развития системы менеджмента 

организации в контексте действующих внутри нее коммуникаций1. 

Ф. Кросби разработал систему оценки функций менеджеров, позволяющую 

дать характеристику зрелости на базе 25 критериев, отражающих результативность 

планирования, организации, мотивации, контроля и координации2. 

Согласно М. Л. Разу, оценка системы менеджмента предприятия может быть 

проведена на основе анализа результативности функций управления, где необхо-

димо исследовать3: 

– достижимость обозначенных целей развития предприятия путем реализа-

ции управленческих функций; 

– содержание и объем выполняемых работ по каждой функции и по уровням 

управления; 

– соответствие прав и обязанностей административно-управленческого аппа-

рата предприятия; 

– организацию функционального распределения по структурным подразде-

лениям предприятия; 

– взаимозависимость и отношение управленческих функций между собой. 

Подход «системная результативность развития». Э. М. Коротков в своих 

работах предлагает оценку результативности системы менеджмента проводить 

в контексте выделения ее основных элементов «вход – процесс – выход» и изме-

рять степень ее адаптивности к условиям внешней среды4. 

                                           
1 Watson P., Chileshe N., Maslow D. A new model for obtaining sustainable competitive ad-

vantage // Construction industry development 2nd postgraduate conference. – Cape Town, 2004. – 

P. 129−141.; Маслов Д., Ватсон П., Чилиши Н. Функциональная модель оценки // Методы менедж-

мента качества. – 2005. – № 3. – С. 24−28; Маслов Д. В. Функциональная модель оценки менедж-

мента как инструмент совершенствования системы управления // Управление качеством. – 2007. 

– № 1. – С. 32−37. 
2 Crosby P. Quality is free: the art of making quality certain. – New York: McGraw-Hill, 1979. – 

330 p. 
3 Менеджмент / под ред. М. Л. Разу. – 3-е изд., стер. – М.: КноРус, 2011. – 480 с. 
4 Коротков Э. М. Концепция российского менеджмента. – М.: ДекА, 2004. – 896 с. 
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Согласно Н. А. Лукашук, оценка системы менеджмента промышленного 

предприятия должна проводиться комплексно с учетом результативности функци-

онирования ее подсистем, которые обозначены автором как1: 

– целевая, обеспечивающая выпуск конкурентоспособной продукции, имею-

щей спрос на национальном и международных рынках, на базе более рациональных 

производственных технологий; 

– обеспечивающая, отвечающая за рациональное использование материаль-

ных, трудовых, информационных, финансовых и других видов ресурсов; 

– функциональная, под которой понимается взаимодействие всех структур-

ных подразделений в цепочке создания наукоемкой продукции; 

– управляющая, обеспечивающая разработку и принятие оперативных реше-

ний, в том числе касающихся запуска инновационных проектов и процессов. 

При этом сама оценка системы менеджмента промышленного предприятия 

сводится к получению интегрированного показателя, отражающего формирование 

конкурентного потенциала на основе учета уровня развития всех представленных 

выше управленческих подсистем. 

В. Г. Тимирясов, Т. В. Тишкина и Л. М. Рабинович в своей работе отмечают, 

что результативность системы менеджмента необходимо рассматривать через 

призму эффектов, которые формируются управляемой и производственной подси-

стемами, управляющей и управляемой подсистемами, а также эффективности 

управленческих решений2. 

М. Е. Просвирина предлагает проводить оценку результативности в контек-

сте цепочки создания ценности и выделенных групп требований, предъявляемых 

к системам управления, выраженных через призму широкого ряда оценочных по-

казателей, которые в конечном счете должны быть сведены в один интегрирован-

ный показатель3. 

                                           
1 Лукашук Н. А. Комплексная оценка производственного менеджмента предприятия 

// Труды БГТУ. Серия 5: Экономика и управление. – 2015. – № 7 (180). – С. 257−263 
2 Тимирясов В. Г., Тишкина Т. В., Рабинович Л. М. Система менеджмента предприятия: 

оценка эффективности: монография. – Казань: Познание, 2009. – 182 с. 
3 Просвирина М. Е. Разработка методов комплексной оценки системы менеджмента каче-

ства предприятия: дис. … канд. экон. наук: 08.00.05. – М., 2004. – 221 с. 



 45 

А. Г. Тысленко для оценки результативности системы менеджмента про-

мышленного предприятия предлагает анализировать существующие проблемы ор-

ганизационной структуры управления. Для этого выделяются и исследуются пока-

затели со своими производными, касающимися функциональной манипуляции 

и некорректной трансляции управляющих решений1. 

Согласно Н. И. Меркушовой, оценка системы менеджмента включает анализ 

способности системы менеджмента достигать поставленные количественные и ка-

чественные цели, поддерживать и улучшать функционирование выделенных объ-

ектов управления, а также способности системы к саморазвитию2. 

Подход «устойчивая результативность развития». Идея устойчивой ре-

зультативности развития системы менеджмента предприятия прослеживается на 

примере жизненного цикла организации, составляющего основу ее эволюции. Из-

вестные концептуальные модели этой кривой И. Адизеса3 и Л. Грейнера4 говорят 

о том, что развитие возможно через своевременное устранение проблем на каждом 

этапе жизненного цикла. Поэтому угрозы, проблемы и кризисы являются своеоб-

разными источниками развития предприятия при условии, что руководитель со 

своей командой специалистов умеет их вовремя выявлять, анализировать и устра-

нять путем целенаправленного управленческого воздействия эндогенного харак-

тера, связанного с реализацией организационных изменений. 

Иными словами, получение устойчивой результативности развития системы 

менеджмента предприятия представляет собой совокупность методов управления, 

с помощью которых реализуется процесс воспроизводства как необратимое, зако-

номерное, направленное поступательное движение, представляющее собой непре-

рывный спиралевидный процесс, протекающий в условиях постоянно меняющихся 

                                           
1 Тысленко А. Г. Менеджмент. Организационные структуры управления. – М.: Альфа-

Пресс, 2011. – 319 с. 
2 Меркушова Н. И. Оценка результативности интегрированной системы менеджмента 

// Проблемы современной экономики. – 2012. – № 1 (41). – С. 124−127. 
3 Адизес И. На пороге управленческой революции // Harvard business review Россия. – 2017. 

– Январь−февраль. – С. 6−10. 
4 Грейнер Л. Эволюция и революция в процессе роста организаций // Вестник Санкт-Пе-

тербургского университета. Серия: Менеджмент. – 2002. – № 4. – С. 76−94.; Greiner L. Evolution 

and revolution as organizations grow // Harvard business review. – 1972. – July–August. – P. 37−46. 
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факторов внешней и внутренней среды. Само предприятие понимается как сово-

купность подсистем, обладающих свойствами подвижности, регулируемости, гиб-

кости, зависящими от организационной структуры предприятия, квалификации 

и мотивации персонала, а также источников финансирования. При этом результа-

тивность развития системы менеджмента зависит от верного выделения системо-

образующих и вспомогательных подсистем, определения их устойчивых взаимо-

связей с элементами внешней среды, организации воспроизводственной сбаланси-

рованности, обеспечения внутренней консолидации и координации, учета рыноч-

ных сигналов и проявления социальной ответственности1. 

Р. Каплан и Д. Нортон предложили систему сбалансированных показателей, 

отражающих четыре измерения результативности развития: финансовую, техноло-

гическую, операционную, а также удовлетворенности клиентов в продукции2. 

А. А. Белецкий также отмечает, что на основе причинно-следственных связей ре-

зультативность развития системы менеджмента проявляется в следующих аспек-

тах: финансовом; деловой активности предприятия, в том числе бизнес-процессах; 

обучении и креативном развитии персонала, а также отношении клиентов и поло-

жении на рынке3. Схожую точку зрения высказывает З. О. Гукасян, отмечая, что 

результативность развития системы менеджмента проявляется в обеспечении рав-

новесия и сбалансированности экономических интересов4. 

А. М. Букреев и Е. Н. Рыжков видят достижение устойчивой результативно-

сти развития в решении проблем разбалансированности и несоответствия внутрен-

ней системы предприятия с условиями внешней бизнес-среды. Они утверждают, 

что сначала необходимо стабилизировать финансово-экономическое состояние ор-

ганизации путем активизации внутреннего потенциала, а затем предприятию необ-

                                           
1 Черкасова А. Б. Теоретические подходы к формированию механизма устойчивого разви-

тия предприятий приборостроения // Транспортное дело России. – 2011. – № 8. – С. 198−199. 
2 Kaplan R., Norton D. The balanced scorecard – measures then drive performance // Harvard 

business review. – 1992. – January–February. – P. 71−79. 
3 Белецкий, А. А. Система комплексной оценки эффективности менеджмента // Финансы 

и кредит. – 2010. – № 34(418). – С. 46−52. 
4 Гукасян З. О. Формирование системы оценки качества управления на предприятии на 

принципах равновесия экономических интересов: дис. … канд. экон. наук: 08.00.05. – Краснодар, 

2008. – 157 с. 
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ходимо перейти на интенсивный путь инновационного развития1. Схожего мнения 

придерживаются О. В. Трофимов и его коллеги2. 

С. А. Рассветов и А. Н. Ершов в качестве факторов, влияющих на устойчивую 

результативность развития, выделяют: финансовые, связанные с платежеспособно-

стью и автономностью активов и пассивов; организационные, касающиеся органи-

зационно-правовой формы и вида управленческой структуры предприятия; произ-

водственные, представленные совокупностью технологий, оборудования, площа-

док и инфраструктурой; кадровые, отражаемые в квалификации и креативности 

персонала; информационное, связанные с применением современных цифровых 

инструментов. При этом система менеджмента должна быть направлена на посто-

янное улучшение перечисленных выше факторов и тем самым обеспечивать фор-

мирование резервов предприятия по этим направлениям (технический, кадровый, 

материальный, инвестиционный и др.)3. 

Е. Б. Гаффорова, И. В. Миланич и Н. И. Меркушова разработали 3D-модель 

интегрированной оценки результативности развития системы менеджмента пред-

приятия. Основными ее оценочными элементами являются уровни управления (ис-

полнители, руководители и структурные подразделений), функции управления 

(планирование, организация, контроль и анализ, мотивация и совершенствование) 

и объекты управления (продукция/услуги, процессы, ресурсы, адаптация)4. 

В. А. Винокуров и А. А. Винокуров видят технологию оценки развития си-

стемы менеджмента в определении целевой задачи предприятия; выборе показате-

лей рыночного роста предприятия, идентифицирующих его потенциал, моделиро-

вании архитектуры показателей и их соответствующей оценки5. 

                                           
1 Букреев А. М., Рыжков Е. Н. Этапы и цели механизма управления устойчивого развития 

// Вестник Воронежского государственного технического университета. – 2011. – Т. 7, № 2. – 
С. 74−75. 

2 Трофимов О. В., Фролов В. Г., Захаров В. Я. и др. Факторы сбалансированного развития 
сложных экономических систем производственной сферы и сферы услуг в соответствии с концеп-
цией Индустрия 4.0 // Креативная экономика. – 2018. – Т. 12, № 10. – С. 1531–1548. 

3 Рассветов С. А., Ершов А. Н. Исследование резервов управления устойчивым развитием 
промышленного предприятия // Вестник Тамбовского университета. Серия: Гуманитарные науки. 
– 2012. – № 7(111). – С. 125−128. 

4 Гаффорова Е. Б., Миланич И. В., Меркушова Н. И. Система управления как конкурентное 
преимущество. – Владивосток: ТГЭУ, 2011. – 216 с. 

5 Винокуров В. А., Винокуров А. А. Качество управления как фактор укрепления рыноч-
ных позиций предприятия // Стандарты и качество. – 2005. – № 12. – С. 68−73. 
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О. В. Шаламова считает, что система менеджмента предприятия, ориентиро-

ванная на достижение его устойчивого развития, должна состоять из нескольких 

управленческих подсистем, одна из которых ориентирована на сохранение теку-

щих позиций на рынке с опорой на используемые ранее методы управления; вторая 

– на обеспечение плановой результативности; следующая – на управление разви-

тием международной деловой активности предприятия и последняя – на управле-

ние инновационностью организации, связанной с созданием новой продукции, за-

пуском новых технологий, выходом на новые рынки и т. д.1 По мнению исследова-

теля, совокупность этих управленческих подсистем будет формировать и наращи-

вать потенциал предприятия, который при активизации обеспечит долгосрочное 

развитие организации в устойчивой форме своего проявления. Схожей точки зре-

ния придерживаются Е. П. Третьякова и М. С. Кувшинов2. 

Как видим, эндогенный подход к оценке результативности системы менедж-

мента предприятия хотя и опирается на набор преимущественно внутрисредовых 

показателей, тем не менее не может игнорировать важность показателей, характе-

ризующих адаптационные способности предприятия, его устойчивость к измене-

ниям внешних условий. Таким образом, в значительной степени пересекаясь с эк-

зогенным подходом к оценке результативности системы менеджмента пред-

приятия, данный подход базируется, с одной стороны, на понимании значения 

фактора устойчивого развития общества для жизнедеятельности любой организа-

ции. Такая идея заложена в докладе Г. Х. Брундтланд для Международной комис-

сии по окружающей среде в контексте положения о важности удовлетворения по-

требностей настоящего времени, не ставящем под угрозу способность будущих по-

колений удовлетворять свои собственные потребности3. С другой стороны, дан-

ный подход основан на понимании социальной ответственности бизнеса и мораль-

                                           
1 Шаламова О. В. Формирование системы управления устойчивым развитием промышлен-

ных предприятий // Управление экономическими системами: электронный научный журнал. – 

2013. – № 4 (52). – URL: https://www.elibrary.ru/item.asp?id=19104780 (дата обращения: 

12.08.2021). 
2 Третьякова Е. П., Кувшинов М. С. Организационный потенциал предприятия: сущность 

и методология исследования. – М.: ИНФРА-М, 2021. – 252 с. 
3 Наше общее будущее: докл. Междунар. комис. по окружающей среде и развитию: пер. 

с англ. – М.: Прогресс, 1989. – 371 с. 
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ном кодексе менеджера, который был представлен в соответствующем Манифесте 

1973 г. на Европейском симпозиуме менеджеров в г. Давосе1. Данный документ 

обращает внимание управленцев на включение более широкого ряда показателей 

в процессы измерения результатов деятельности предприятий. Ориентир на макси-

мизацию прибыли, обеспечивающий удовлетворение интересов собственников, 

должен быть трансформирован в ориентир на ответственность перед обществом. 

Поэтому оценка результативности должна позволять выявить сбалансированное 

развитие общества по всем приоритетным направлениям. 

Первостепенную значимость здесь имеет удовлетворение потребности насе-

ления в экологических благах, а также ограничение антропогенного воздействия. 

Система менеджмента предприятия призвана обеспечивать его развитие в условиях 

сохранения окружающей природной среды. В этом случае необходимо интегриро-

ванно исследовать экологические и социальные последствия функционирования 

промышленного предприятия. При этом саму систему менеджмента следует оце-

нивать как совокупность мероприятий, методов и средств управления целенаправ-

ленным движением денежных, имущественных и интеллектуальных ценностей, 

инвестируемых не только в производство, но и в улучшение качества жизни персо-

нала предприятия и обеспечение экологически безопасной максимизации чистой 

прибыли2. Площадкой реализации этих решений служат процессы внедрения но-

вых экологичных технологий, модернизация производственных мощностей, изме-

нение производственного аппарата и др., которые также следует оценивать в кон-

тексте их вклада в обеспечение устойчивого развития общества. 

А. Г. Коряков считает, что обеспечить сбалансированное развитие общества 

можно путем постепенного и непрерывного социально-экономического развития 

предприятия, соответствующего законам эволюции общества и сохранения при-

роды3. Поэтому исследователь предлагает оценивать систему менеджмента с пози-

                                           
1 Davos Manifesto 1973: A code of ethics for business leaders. – URL: https://www.wefo-

rum.org/agenda/2019/12/davos-manifesto-1973-a-code-of-ethics-for-business-leaders (дата обраще-
ния: 18.10.2021). 

2 Панова С. А. Формирование механизма управления устойчивым развитием предприятия. 
Цели системы управления // Российское предпринимательство. – 2003. – Т. 4, № 8. – С. 78−82. 

3 Коряков А. Г. Механизмы управления устойчивым развитием промышленного предпри-
ятия // Транспортное дело России. – 2012. – № 4. – С. 52−54. 
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ции выявления степени согласования интересов собственников предприятия 

и населения, а также степени сбалансированности и пропорциональности развития 

подсистем предприятия, обеспечивающих своей связностью целостность организа-

ции. Схожая позиция присутствует в работах И. Н. Ткаченко, А. И. Татаркина 

и О. А. Романовой, которые целью предприятия видят создание ценности развития 

в широком плане, для чего необходимо уважать интересы всех участников произ-

водственного процесса1. При этом оценка развития системы менеджмента предпри-

ятия должна проводиться с позиции выявления степени демократичности управле-

ния и измерения результативности корпоративных институтов управления. 

А. И. Бородин и Е. В. Катков видят значение предприятия в способности вы-

пускать установленный ассортимент продукции в запланированных объемах, 

обеспечивать конкурентные преимущества и поддерживать равновесную резуль-

тативность по экономическому, социальному и экологическому направлениям 

удовлетворения потребностей общества. Поэтому авторы предлагают через си-

стему менеджмента оценивать организационную трансформацию, направленную 

на совершенствование технологических цепочек на базе использования новых 

проектно-конструкторских разработок, а также выявлять результативность про-

дуктовых, технологических, производственных и иных видов нововведений на 

предприятии2. 

При этом, как отмечают С. Н. Яшин и К. С. Шибанов, необходимым элемен-

том для принятия руководством предприятия решений по развитию является выбор 

стратегии увеличения клиентоориентированности. Предложенный ими инструмен-

тарий обоснования выбора опирается на предложенные методы оценки клиенто-

ориентированности производства и потенциала ее улучшения, экономическим 

                                           
1 Ткаченко И. Н. Анализ концепций оценивания вклада стейкхолдеров, или к вопросу 

о стейкхолдерской стоимости // Новые тенденции в развитии корпоративного управления и биз-

неса: материалы Междунар. науч.-практ. конф. (Екатеринбург, 9 ноября 2017 г.). – Екатеринбург: 

УрГЭУ, 2017. – С. 93−99; Татаркин А. И., Романова О. А., Ткаченко И. Н. Становление и развитие 

внутрифирменных институтов корпоративного управления (опыт регионального исследования) 

// Экономическая наука современной России. – 2000. – № 3−4. – С. 22−34. 
2 Бородин А. И., Катков Е. В. Концепция стратегии управления устойчивым развитием про-

мышленных предприятий // Основы экономики, управления и права. – 2014. – № 3 (15). – 

С. 30−38. 
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смыслом которых является определение характеристики комплексного развития 

предприятия как необходимого фактора его обеспечения1. 

Д. С. Кондаурова уточняет, что управление предприятием в целях обеспече-

ния сбалансированного развития общества включает решения в рамках четырех ви-

дов корпоративных политик: экономической, социальной, экологической и внеш-

неэкономической. Важными показателями результативности здесь служат соответ-

ствующие политикам индикаторы, которые сопоставляются во времени для обес-

печения анализа динамического развития организации2. 

В. И. Маевский считает, что промышленные предприятия являются ядром са-

моразвития российских регионов, так как способны воспроизводить самих себя 

и создавать орудия труда для других отраслей народного хозяйства3. Это значит, 

что получение прибыли не является конечной целью системы менеджмента про-

мышленного предприятия. В условиях изменений глобальных рынков возрастает 

значение результативности экзогенного характера, связанной с достижением устой-

чивых темпов экономического роста региона, где располагается промышленное 

предприятие, с формированием территориальных источников самофинансирования 

экономического развития и обеспечения устойчивого социально-экономического 

роста региона4. В рамках такого подхода результативность системы менеджмента 

связывают с приоритетами будущих поколений и качественно новым типом разви-

тия общества. Таким образом, экзогенная результативность развития системы ме-

неджмента предприятия в современных условиях хозяйствования обеспечивается: 

– рациональным использованием ресурсов и применением инновационных 

ресурсосберегающих технологий в процессе производства, что сохраняет ресурс-

ный баланс региональной экосистемы; 

                                           
1 Шибанов К. С., Яшин С. Н. Инструменты управления клиентоориентированностью про-

изводственных компаний // Творчество молодых – родному региону: сб. материалов VIII Регион. 
межвуз. науч.-практ. конф. (Выкса, 23 апреля 2021 г.). – Казань: Бук, 2022. – С. 109–120. 

2 Кондаурова Д. С. Механизм управления устойчивым развитием промышленных предпри-

ятий: этапы и факторы влияния // Теория и практика общественного развития. – 2015. – № 18. – 

С. 92–95. 
3 Маевский В. И. О началах экономической генетики (концептуальные подходы) // Во-

просы экономической генетики. – М.: Ин-т экономики РАН, 2008. – С. 11. 
4 Рябов В. М. Устойчивое развитие промышленных предприятий в современных условиях 

// Вектор науки Тольяттинского государственного университета. – 2011. – № 4 (18). – С. 271−273. 
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– экологической безопасностью производства, исключающей негативное 

влияние на состояние региональной экосистемы; 

– реализацией социальных инвестиций, направленных на повышение уровня 

образования и сохранение здоровья работников и членов их семей, что способ-

ствует росту средней продолжительности жизни, снижению смертности населения 

в регионе1; 

– поддержкой высокого уровня доходов работников, влияющих на их каче-

ство жизни, тем самым гарантируя минимум жизненных благ2. 

Практическая реализация представленных мероприятий возможна при нали-

чии функционально состоятельной системы менеджмента предприятия, которая 

единовременно способна генерировать и воплощать результативные управленче-

ские решения в производственной, инновационной, социальной, экологической 

подсистемах с учетом обеспечения не только внутреннего благосостояния, но и бла-

госостояния населения территории размещения. С этой точки зрения представляют 

интерес работы, в которых оценка результативности менеджмента предприятия 

обобщает объекты оценки таким образом, что становится очевидной правомерность 

отнесения этих подходов к отдельной категории эндогенно-экзогенного подхода. 

Главное в эндогенно-экзогенном подходе к оценке результативности си-

стемы менеджмента предприятия – признание того факта, что, хотя у управлен-

ческого решения есть внутренняя цель, ее достижение имеет индивидуальные 

внешние последствия. По нашему мнению, синтез эндогенного и экзогенного под-

ходов к оценке результативности системе менеджмента предприятия есть наиболее 

актуальный, востребованный обществом результат эволюции теории и практики 

менеджмента. 

Результат систематизации научных подходов к оценке результативности си-

стемы менеджмента предприятия представлен в таблице 3. 

                                           
1 Ефремова Т. М. Социально-экономический потенциал общественного здоровья // Отече-

ственный журнал социальной работы. – 2009. – № 3. – С. 35−40. 
2 Гребенников В. Г., Пчелинцев О. С., Шаталин С. С. Интенсификация общественного про-

изводства: социально-экономические проблемы. – М.: Политиздат, 1987. – 286 с. 
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Таблица 3 – Содержание основных научных подходов к оценке результативности 

системы менеджмента предприятия 

Характеристика Эндогенный подход Экзогенный подход 

Направленность Обеспечение внутренней экономиче-
ской, функциональной, системной, 
устойчивой результативности на всех 
этапах жизненного цикла продукции 

Обеспечение внешней результативно-
сти, выраженной в устойчивом разви-
тии общества на территории размеще-
ния предприятия 

Цели оценки Выявление степени гармонизации вну-
тренних целей промышленного пред-
приятия на всех уровнях по вертикали 
(управления) и горизонтали (структур-
ных подразделений) для обеспечения 
благосостояния предприятия 

Выявление степени гармонизации це-
лей на уровне отношений стейкхолде-
ров предприятия в интересах разви-
тия территории его размещения 

Принципы 
оценки 

Постоянность проведения, образую-
щее спиралевидную цикличность оце-
нивания управленческих решений по 
развитию внутренней системы 

Постоянное измерение вклада ме-
неджмента предприятия в решение 
вопросов развития внешней бизнес-
среды 

Функции 
оценки 

Совершенствование функций и про-
цессов управления производством 

Развитие социальной и экологической 
функций предприятия 

Ограничитель-
ный параметр 

Время и внутреннее пространство 
(предприятие в определенных органи-
зационных границах) 

Время и внешнее пространство (тер-
ритория размещения: муниципальное 
образование, регион) 

Применимость 
оценки  

Корпоративный уровень 
1. Организационное обеспечение 

устойчивого развития предприятия, 
устранение типичных и нетипичных 
проблем на этапах жизненного цикла 
и принятия рациональных управлен-
ческих решений. 

2. Методическое обеспечение со-
провождения внедрения нововведе-
ний в организацию производства 
и управление предприятием. 

3. Создание условий для формиро-
вания адаптационного поведения 
предприятия 

Территориальный уровень 
1. Обеспечение саморазвития реги-

она, в котором размещено предприя-
тие, и самостоятельного решения про-
блем территории на местах. 

2. Обеспечение участия предприя-
тия в деятельности парковых струк-
тур в качестве ядра. 

3. Адаптация территории к изменя-
ющимся нормам поведения хозяй-
ствующих субъектов 

Итоговый эф-
фект оценки 

Обеспечение устойчивого и сбаланси-
рованного развития предприятия, со-
провождающегося ростом показате-
лей внутренней результативности си-
стемы менеджмента 

Обеспечение устойчивого и сбаланси-
рованного развития региональной 
экосистемы, сопровождающегося ро-
стом показателей внешней результа-
тивности системы менеджмента про-
мышленного предприятия 

   

Синтез Эндогенно-экзогенный подход 

  

 Комплексная результативности системы менеджмента предприятия 

П р и м е ч а н и е  – Составлено автором. 



 54 

1.3 Функциональная состоятельность как фактор и критерий 

результативности системы менеджмента предприятия 

Эндогенно-экзогенный подход по существу является выражением новой фи-

лософии эволюционировавшего менеджмента в направлении развития системного 

и одновременно ситуационного подходов, предполагающих, что главные предпо-

сылки коммерческого успеха предприятия находятся вовне. Поэтому вся современ-

ная внутренняя организация управления предприятия стремится отвечать на воз-

действия внешней среды. Но основным признаком того, что управление предприя-

тия действительно приспособилось к появлению новых внешних проблем и вызо-

вов, является необходимая (фактически состоявшаяся) трансформация функцио-

нального построения системы менеджмента. 

Материал, изложенный в первых двух параграфах исследования, свидетель-

ствует, что менеджмент как наука в своем развитии прошел этапы, на каждом из 

которых доминировала так или иная концепция, утверждавшая, помимо прочего, 

конкретный перечень факторов, условий, характеристик личных и деловых качеств 

успешного менеджера. В соответствии с этим формировались главные для своего 

времени управленческие парадигмы со своеобразными целями, функциями и мето-

дами управления, спроецированными на особый тип производственных отноше-

ний, прежде всего на уровне основного звена производственной системы – пред-

приятия. С конца XIX века развитие форм организации производства привело 

к возникновению крупных производственных систем, промышленных предприя-

тий, осуществляющих значительный объем экономической деятельности, имею-

щих сложную, иерархичную, структурно разнообразную систему менеджмента, 

функциональное содержание которой под влиянием преимущественно внешних 

факторов постоянно трансформируется. И в настоящее время эти условия объек-

тивно предопределяют одновременное сосуществование управленческих подхо-

дов, идентифицированных как функциональный, гуманистический, системный 

и эволюционный. Суть каждого подхода хотя и задана своеобразным составом ба-
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зовых элементов системы управления предприятием, но имеет, обоснованное ре-

зультатами исследования, объединяющее начало – трансформацию управления 

производственными системами в экзогенном направлении и приоритет показате-

лей, характеризующих деятельность предприятия во внешней бизнес-среде в оцен-

ках результативности управления. 

Отмеченная особенность при детальном рассмотрении так называемых эндо-

генного и экзогенного подходов к оценке менеджмента предприятий, учитывающих 

такие характеристики оценки, как назначение, нацеленность, принципы и функции, 

применимость, параметры-ограничения, обусловила необходимость связать все ре-

ализуемые современным менеджментом функции и процессы системы управления 

предприятием, обеспечивающие тот или иной уровень его результативности, в один 

компонент, названный автором функциональной состоятельностью. Пояснить 

данное понятие отчасти поможет разбор его смыслового значения. 

В толковом словаре русского языка Д. Н. Ушакова общая дефиниция состоя-

тельности раскрыта как степень материального благосостояния или платежеспособ-

ности субъекта, т. е. обладание различными благами в количестве, достаточном для 

того, чтобы он в течение некоторого времени мог существовать без активных ис-

точников дохода, не снижая при этом уровня жизни1. При этом выделяется ряд спе-

цифичных подходов к понятию состоятельности. Например, в психологии термин 

личностной состоятельности впервые был предложен В. А. Петровским, который 

раскрывал его через баланс единства желаний и возможностей личности, проявля-

ющийся в чувстве успешности, удовлетворенности собой и стремлении к новым 

успехам2; при этом состоятельность характеризует личность в деятельности. сете-

вой графоман. Л. А. Бобровская считает, что личностная состоятельность характе-

ризуется переживанием собственной успешности в деятельности, поэтому основ-

ным показателем ее измерения выступает показатель самоэффективности3. 

                                           
1 Ушаков Д. Н. Большой толковый словарь русского языка: современная редакция. – М.: 

Дом Славянской кн., 2008. – 959 с. 
2 Петровский В. А. Психология неадаптивной активности. – М.: Горбунок, 1992. – 223 с.; 

Петровский В. А. Человек над ситуацией. – М.: Смысл, 2010. – 389 с. 
3 Бобровская Л. А. Личностная состоятельность в свободно избранной и заданной извне 

деятельности // Новое в психолого-педагогических исследованиях – 2017. – № 1 (45). – С. 42−48. 
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В. Н. Куницына, Н. В. Казаринова и В. М. Погольша уточняют дефиницию 

«коммуникационная состоятельность», которая заключается во владении слож-

ными коммуникативными навыками и умениями, принятыми в обществе; облада-

нии знанием культурных норм и ограничений в общении, а также традиций в сфере 

общения; воспитанности и ориентации в коммуникативных средствах, присущих 

национальному, сословному1. 

В экономике, по мнению М. Б. Щепакина и В. А. Губина, структурная состо-

ятельность хозяйствующего субъекта отражает сбалансированность взаимосвязей 

разного характера (организационных, технологических, производственно-коммер-

ческих, маркетинговых, поведенческих, коммуникационных, логистических, фи-

нансовых, трудовых), выстраиваемых между многими участниками маркетингово-

коммуникационного поля (в том числе между государством и бизнесом, отдель-

ными бизнес-структурами, иными структурами общества, трудовым ресурсом 

и бизнесом и др.) в интересах получения выгод взаимодействующими сторонами 

и обеспечения экономического роста при заданном векторе социально-экономиче-

ского развития общества2. Исследователи также утверждают, что состоятельность 

субъекта зависит от постоянных воздействий органов власти, других предприятий, 

присутствующих на том же рынке, требований потребителей, качества трудовых 

ресурсов, традиций общества и т. д. 

В. И. Романчин и С. В. Романчин под социально-экономической состоятель-

ностью организации понимают качество и эффективность выполнения миссии 

и функций всеми ее подразделениями для обеспечения ее устойчивого функциони-

рования и достаточной конкурентоспособности3. 

                                           
1 Куницына В. Н., Казаринова Н. В., Погольша В. М. Межличностное общение. – СПб.: Пи-

тер, 2002. – 544 с. 
2 Щепакин М. Б., Губин В. А. К разработке механизма управления структурной модерни-

зацией промышленности региона (на примере Краснодарского края) // Вопросы инновационной 

экономики. – 2019. – Т. 9, № 3. – С. 875−904. 
3 Романчин В. И., Романчин С. В. Социально экономическая состоятельность организаций: 

показатели и комплексная оценка // Имущественные отношения в Российской Федерации. – 2005. 

– № 3 (42). – С. 51−60. 
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В политологии, по мнению В. Г. Иванова, категория состоятельности госу-

дарственности отражает характеристику государства в сфере осуществления им 

своих функций, в первую очередь способность государства к «эффективному 

управлению»1. 

Адаптируя представленные выше виды состоятельности применительно 

к предприятиям, можно выделить ряд принципиальных свойств исследуемого по-

нятия (таблица 4). 

Таблица 4 – Основные свойства состоятельности предприятия на базе сравнительного 

анализа научных подходов 

Научный подход 
Содержание состоятельности применительно 

к предприятию 

Свойства 

состоятельности 

предприятия 

Филологический Благосостояние как наличие различных благ, 

обеспечивающих «безболезненное» существо-

вание без активных источников дохода в тече-

ние некоторого времени 

Устойчивость 

системы 

Коммуникологический Владение навыками и умениями, принятыми 

в обществе, включая знание традиций, норм 

и действующих ограничений 

Функциональная 

согласованность 

Политологический Эффективное управление всеми функциями 

Психологический Баланс желаний и возможностей, обеспечиваю-

щий успешность и самостоятельность действий 

в принятии решений 

Сбалансированность 

системы 

Экономический Потенциал, обеспечивающий устойчивую жиз-

неспособность и конкурентоспособность; струк-

турная сбалансированность в интересах всех 

стейкхолдеров 

П р и м е ч а н и е  – Систематизировано автором. 

Из представленного следует заключить главную особенность состоятельно-

сти – это характеристика силы, обеспечивающей результат. 

                                           
1 Иванов В. Г. Концепция государственной состоятельности: сравнительные межстрано-

вые рейтинги против государственной легитимности // Вестник Российского университета 

дружбы народов. Серия: Международные отношения. – 2015. – Т. 15, № 3. – С. 43−50. 
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Очевидно, что для того, чтобы выявить прочие характеристики функцио-

нальной состоятельности как фактора результативности менеджмента, необ-

ходимо определить свойства функциональных подсистем управления предприя-

тием, формирующих эту результативность. В настоящее время существует целый 

ряд научных подходов, по-своему определяющих суть подсистем в управлении 

предприятием, отвечающих за результативности. 

Первый подход – рыночный, сформированный в работах Р. А. Фатхутдинова, 

И. С. Сиванченко, Л. В. Тихомировой, Т. А. Тихомирова, В. М. Тарасовой, Ф. А. Кру-

тиковой, О. Уильямсона, Ю. Б. Рубина, М. Эрлиха, Дж. Хайна и др. Эти авторы 

подчеркивают важность клиентоориентированности и выделяют в системе менедж-

мента предприятия те структуры, усилиями которых удовлетворяются требования 

потребителей на конкретном рынке и создается благополучие предприятия. 

Второй подход – экономический, представлен трудами Л. С. Шеховцевой, 

М. Г. Миронова, П. Хейне, Ж. Ламбена и др. Здесь благополучие предприятия за-

висит от способности системы менеджмента выполнять свои функции с требуемым 

качеством и стоимостью в условиях конкурентного рынка1 и при этом создавать 

редкие экономические блага и эффективно использовать имеющиеся ресурсы2. 

Третий подход – социально-ресурсный, можно увидеть в работах Б. Вер-

нерфельта, П. Хейне, Ж. Ламбена, Г. Хамела, К. Прахалада, П. Друкера. Напри-

мер, Б. Вернерфельт в научном труде «Ресурсная трактовка фирмы» выявил важ-

ность человеческих ресурсов и процессов управления человеческим капиталом 

компании3, которые создают неповторимый климат в компании (командный, ин-

новационный, предпринимательский) и способствуют ее результативному функ-

ционированию. 

                                           
1 Шеховцева Л. С. Конкурентоспособность региона: факторы и метод создания // Маркетинг 

в России и за рубежом. – 2001. – № 4. – URL: https://www.cfin.ru/press/marketing/2001-4/03.shtml 

(дата обращения: 15.08.2022). 
2 Кузнецова Е. Ю., Подоляк О. О., Кузнецов С. В. Устойчивое развитие предприятия: реа-

лизация через промышленную политику // Journal of New Economy. – 2020. – Т. 21, № 4. – 

С. 131−152. 
3 Wernerfelt B. A resource-based view of the firm // Strategic management journal. – 1984. – 

Vol. 5, iss. 2. – P. 171–180; Вернерфельт Б. Ресурсная трактовка фирмы // Вестник Санкт-Петер-

бургского университета. Серия 8: Менеджмент. – 2006. – Вып. 1. – С. 103–118. 
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Четвертый подход – инновационный, представленный в работах М. Портера, 

П. Друкера, Дж. Гобсона, Х. Альбаха, А. Баркера и др. Идеи этих авторов сводятся 

к тому, что основу любой современной стратегии промышленного предприятия 

должна составлять инновационная деятельность, при этом разнообразные техноло-

гические, производственные, сбытовые, маркетинговые, управленческие нововве-

дения будут обусловливать способность конкурировать и устойчиво функциониро-

вать на рынке1. Поэтому, как отмечают Д. Ю. Ковылкин и его коллеги, в системе 

менеджмента предприятия особое место занимают элементы, побуждающие к со-

зданию конструкций изделий и технологических цепочек, обеспечивающих повы-

шение наукоемкости и инновационности выпускаемой продукции2. 

Пятый подход – производственный, представленный в работах Р. Чейза, 

В. Стивенсона, А. Томпсона, А. Стрикленда и др. Эти авторы связывают жизнеспо-

собность и успешное функционирование предприятия с эффективным использова-

нием производственных мощностей, повышением производительности труда, ро-

стом прибыли от производственной деятельности. В их работах актуализирована 

важность тех структурных элементов управления производством, благодаря работе 

которых реализуется эффективная производственная стратегия предприятия. 

Шестой подход – финансовый. Его суть вполне выражают положения Феде-

рального закона от 26 октября 2002 г. № 127-ФЗ «О несостоятельности (банкрот-

стве)». В соответствии с этим подходом предприятия могут устойчиво и результа-

тивно функционировать, если в них сбалансировано движение денежных потоков 

и реализовано рациональное использование финансовых ресурсов. Эти условия 

подчеркивают роль структурных единиц управления, функционально обеспечива-

ющих и контролирующих платежеспособность предприятия. 

Седьмой подход – экологический, сформированный в работах Ю. Н. Куржа-

новского, В. А. Анчина, И. В. Комара, Т. Г. Руновой, П. Г. Олдака, Ю. К. Ефремова, 

                                           
1 Портер М. Конкурентная стратегия: методика анализа отраслей и конкурентов: пер. 

с англ. – 3-е изд. – М.: Альпина Бизнес Бук, 2007. – 452 с. 
2 Ковылкин Д. Ю., Трофимов О. В., Фролов В. Г. и др. Разработка методики оценки теку-

щего состояния и инновационной активности предприятий приоритетных отраслей экономики 

// Креативная экономика. – 2021. – Т. 15, № 3. – С. 879–900. 
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М. Я. Лемешева и др. Результаты их исследований сводятся к идее необходимости 

оставить следующему поколению природные богатства в лучшем состоянии 

и в большем количестве, чем было получено от предыдущего. Менеджмент ответ-

ствен за то, чтобы справедливо распределять природные богатства между поколе-

ниями1; максимально ограничивать объем потребления возобновляемых и невозоб-

новляемых ресурсов; минимизировать экологические риски производства в целях 

своего успешного функционирования на мировом рынке. Отсутствие таких управ-

ленческих действий будет служить барьером для освоения новых рынков и ограни-

чением доступа к современному потребителю. 

Если обобщить все вышеназванные подходы, возникает видение функцио-

нальной состоятельности системы менеджмента предприятия как комплексной 

характеристики, интегрирующей свойства его структурных компонентов – опре-

деленным образом связанных между собой управляющих подсистем. При этом 

«определенным образом связанных» следует понимать в том смысле, как это видят 

Л. С. Шаховская и ее коллеги2, Г. М. Курошева3, Р. В. Кашбразиев и М. И. Пана-

сюк4, Л. Н. Эглит5, В. И. Романчин и С. В. Романчин6, доказывая, что рыночная, 

финансовая и экономическая результативность являются следствием результатов 

производства. 

                                           
1 Арманд Д. Л. Нам и внукам. – М.: Мысль, 1964. – 162 с. 
2 Мерзликина Г. С., Шаховская Л. С. Оценка экономической состоятельности предприятия: 

монография. – Волгоград: ВолГТУ, 1998. – 265 с.; Мерзликина Г. С. Экономическая состоятель-

ность: оценка и управление // Вестник Астраханского государственного технического универси-

тета. Серия: Экономика. – 2011. – № 1. – С. 40−45; Индикативное планирование как основа стра-

тегического развития промышленного предприятия / С. А. Агапцов, А. И. Мордвинцев, П. А. Фо-

мин, Л. С. Шаховская. – М.: Высшая школа, 2002. – 325 с. 
3 Курошева Г. М. Теория антикризисного управления предприятием. – СПб.: Речь, 2002. – 

237 с. 
4 Кашбразиев Р. В., Панасюк М. В. Классификация крупных и социально значимых пред-

приятий региона по уровням экономической состоятельности // Ученые записки Казанского госу-

дарственного университета. Серия: Гуманитарные науки. – 2005. – Т. 147, № 3. – С. 180−195. 
5 Эглит Л. Н. Управленческие решения как результат комплексной оценки экономической 

состоятельности предприятия // Вестник Кемеровского государственного университета. – 2013. – 

№ 2-1 (54). – С. 324−327. 
6 Романчин В. И., Романчин С. В. Социально-экономическая состоятельность организаций: 

показатели и комплексная оценка // Имущественные отношения в Российской Федерации. – 2005. 

– № 3 (42). – С. 51−60. 
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Соответственно, можно говорить о наличии двух уровней функциональной 

состоятельности системы менеджмента предприятия – «действия» и «следствия» 

(рисунок 1). 

Функциональная состоятельность системы менеджмента предприятия

Инновационная 
состоятельность

Производственная 
состоятельность

Социальная 
состоятельность

Экологическая 
состоятельность

Рыночная 
состоятельность

Финансовая  
состоятельность Экономическая  состоятельность

Первый
уровень – 

воздействие

Второй 
уровень – 
следствия

 
П р и м е ч а н и е  – Составлено автором. 

Рисунок 1 – Структура и уровни функциональной состоятельности 

системы менеджмента предприятия 

В итоге получаем исчерпывающий перечень из семи управляющих подси-

стем, каждая из которых отвечает за результативность предприятия в соответствую-

щей функциональной области, а потому обладает собственными признаками функ-

циональной состоятельности, формирующей общую состоятельность менедж-

мента предприятия (рисунок 2) и конкретные результаты его функционирования. 

Выявленная связанность и взаимообусловленность явлений функциональной 

состоятельности и результативности менеджмента позволяет утверждать следую-

щее: функциональная состоятельность менеджмента предприятия есть не только 

необходимое базисное условие как фактор, но и критерий результативности ме-

неджмента. Это ставит вопрос о том, как, на основании каких подходов, с помощью 

какого рода инструментов-методов (или системы показателей) измерять функцио-

нальную состоятельности системы менеджмента предприятия, чтобы обоснованно 

оценивать его результативность. 

Обзор и изучение существующих научных подходов к оценке результатив-

ности системы менеджмента предприятия показали, что долгое время в научных 

исследованиях превалировал эндогенный подход (с акцентом на оценки, характе-

ризующие собственные результаты деятельности предприятия). 



 62 

Подход

С
и

ст
ем

а 
м

ен
ед

ж
м

ен
та

 п
р

о
м

ы
ш

л
ен

н
о

го
 п

р
ед

п
р

и
я
ти

я

Определение состоятельности 
функциональных подсистем

Рыночный

Состоятельность рыночной подсистемы – 
благополучное присутствие на рынках основной 

продукции, достигаемое ускоренным наращиванием 
доли продаж по сравнению с конкурентами, а также 

обеспечением устойчивости деловой репутации 
у потребителей

Экономический

Состоятельность экономической подсистемы – 
совокупность количественных и качественных 

характеристик предприятия, обеспечивающих его 
устойчивую жизнеспособность

Инновационный

Состоятельность инновационной подсистемы – 
инновационное благополучие, позволяющее 

предприятию успешно и длительно функционировать 
на рынке, сконцентрировав свою деятельность 

на разработке и реализации новшеств

Социальный

Состоятельность социальной подсистемы – социальное 
благополучие предприятия, выражаемое в высоком 
уровне и качестве выполнения обязательств перед 

государством, персоналом, населением, в том числе 
будущим поколением

Экологический

Состоятельность экологической подсистемы – 
экологическое благополучие, вызванное снижением 
негативного воздействия предприятия на природу 

в соответствии с ограничениями, сформулированными 
обществом, характерными для данного исторического 

момента и направленными на сохранение естественных 
и антропогенных условий и ресурсов среды жизни. 

Данный вид благосостояния касается не только 
минимизации загрязнений и других нарушений среды, 
но и опасных генетических, психологических и других 
изменений самого человека, вызванных особенностями 

производства 

Финансовый

Состоятельность финансовой подсистемы – 
финансовое благополучие предприятия заключается 

в наличии у него активов, приносящих доход, который 
перекрывает его расходы, т. е. платежеспособности

Производственный

Состоятельность производственной подсистемы – 
эффективное использование активных 

(техники и технологий) и пассивных (здания, земля) 
факторов производства

 
П р и м е ч а н и е  – Составлено автором. 

Рисунок 2 – Состоятельность системы менеджмента предприятия 

в соответствующих функциональных областях 

Однако в современных экономических условиях ввиду особых социальных, 

экологических и прочих требований, предъявляемых к бизнесу и производству, 

формируется и усиливается экзогенное восприятие как результатов деятельности 
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предприятия, так и эффективности его системы управления. Вместе с тем эти усло-

вия объективно предопределяют одновременное сосуществование управленче-

ских подходов, идентифицированных как функциональный, гуманистический, си-

стемный и эволюционный, суть каждого из которых хотя и задана своеобразным 

составом базовых элементов системы управления предприятием, но имеет, что 

обосновано результатами исследования, объединяющее начало – идею эволюцио-

нировавшего менеджмента об объективном характере трансформации управления 

производственными системами в экзогенном направлении и приоритете показате-

лей, характеризующих деятельность предприятия во внешней бизнес-среде в оцен-

ках результативности управления. 

Авторский метод исследования, построенный на синтезе эндогенного и эк-

зогенного подходов, позволил по-новому охарактеризовать явление комплексной 

результативности системы менеджмента предприятия; обосновать, что главные 

предпосылки коммерческого успеха предприятия находятся вовне, поэтому основ-

ным признаком того, что управление предприятием действительно приспособи-

лось к появлению новых внешних проблем и решений, является необходимая 

(фактически состоявшаяся) трансформация функционального построения системы 

менеджмента. Отмеченная особенность при детальном рассмотрении подходов 

к оценке менеджмента предприятий, учитывающих такие характеристики оценки, 

как назначение, нацеленность, принципы и функции, применимость, параметры-

ограничения, обусловила необходимость связать все реализуемые современным 

менеджментом функции и процессы системы управления предприятием, обеспе-

чивающие тот или иной уровень его результативности, в один компонент, назван-

ный функциональной состоятельностью. Рассмотрение свойств и характеристик 

позволяет утверждать, что в системе менеджмента предприятия функциональная 

состоятельность одновременно выступает фактором и критерием результативно-

сти менеджмента. 
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2 Методы оценки результативности 

системы менеджмента предприятия на основе измерения 

характеристик ее функциональной состоятельности: 

устойчивости, согласованности, адаптивности 

2.1 Методический подход к оценке результативности 

и функциональной состоятельности системы менеджмента предприятия 

Оценка результативности системы менеджмента предприятия – традицион-

ный инструмент из ряда наиболее важных средств, которыми пользуются руково-

дители для создания условий достижения стратегических целей организации, по-

вышения эффективности основных бизнес-процессов, упорядочения информаци-

онных потоков, мотивации персонала, наконец, для формирования положитель-

ного имиджа организации. Собственно, важность данного инструмента – основная 

причина многочисленных научных исследований и подходов, каждый из которых 

по-своему, оригинально раскрывает назначение и методические особенности про-

цесса оценки. 

Моделирование результативности и функциональной состоятельности си-

стемы менеджмента предприятия имеет общие и специфические свойства. Оно 

предусматривает: 

– выделение совокупности типовых теоретических, методических и практи-

ческих подходов, методов, приемов, форм отражения процесса оценки результа-

тивности и функциональной состоятельности системы менеджмента предприятия 

с учетом конкретно-исторических условий; 

– выявление закономерностей развития результативности и функциональ-

ной состоятельности системы менеджмента предприятия и использование их в мо-

делях; 
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– определение целей, принципов, критериев и задач дальнейшего изменения 

результативности и функциональной состоятельности системы менеджмента пред-

приятия в соответствии с закономерностями и тенденциями преобразования про-

цессов управления; 

– выделение совокупности специфических подходов, приемов, методов, ме-

роприятий форм, целей, критериев, обеспечивающих соответствующее движение 

избранного объекта; 

– определение адекватного уровня методологии познания проблемы и ис-

пользования его в моделировании1. 

Следует выделить несколько основополагающих начал, которые необходимо 

учитывать при моделировании данного процесса. Сюда следует отнести прежде 

всего три известных подхода к моделированию социально-экономических процес-

сов: на базе общих, специфических и смешанных требований. Помимо этого, из-

вестны открытые и замкнутые системы и, соответственно, модели. Внутри каждого 

подхода возможны расхождения с уровнями познания объектов по направленно-

сти, характеру, формам, источникам, скорости преобразования, составным элемен-

там и их соотношению, технике, технологии моделирования, широте и глубине 

охвата. В таблице 5 представлена матрица исходных вариантов моделирования, по 

столбцам которой откладываются общие, специфические и смешанные подходы 

к моделированию, по строкам – уровни познания явлений. Данная матрица по-

дробно рассмотрена в монографии «Специализация и кооперация современного 

производства: вопросы экономики и управления»2. 

Как видно из таблицы 5, от избранной методологии и подхода к моделирова-

нию во многом зависят используемые методы моделирования, содержание, струк-

туры и формы представляемых моделей, которые могут иметь описательную, мате-

матическую, схемную, графическую и иные разновидности. Это обеспечивает вы-

                                           
1 Бенедиктов М. А., Хрусталев Е. Ю. Эволюция концепции и механизма управления кон-

версией в условиях переходной российской экономики // Экономическая наука современной Рос-

сии. – 1998. – № 3. – С. 61−67. 
2 Головина А. Н. Специализация и кооперация современного производства: вопросы эко-

номики и управления: монография. – Екатеринбург: АМБ, 2013. – 201 с. 
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бор адекватного или неадекватного инструментария решения проблемы и соответ-

ствующие выводы-результаты моделирования. 

Таблица 5 – Матрица вариантов моделирования результативности и функциональной 

состоятельности системы менеджмента предприятия 

Уровень познания 
Подходы к моделированию 

Общие – 1 Специфические – 2 Смешанные – 3 

Фрагментарный (точечный) – Ф Ф1 Ф2 Ф3 

Логический (линейный) – Л Л1 Л2 Л3 

Структурно-функциональный (плоскостной) – СФ СФ1 СФ2 СФ3 

Системно-целостный (объемный) – СЦ СЦ1 СЦ2 СЦ3 

Следует отметить, что на практике широко используются модели, разработан-

ные на первых двух (реже – третьем) уровнях познания явлений и преимущественно 

с учетом их особенностей. Здесь следует назвать структурные модели, функцио-

нальные, операционные, аналитические и т. д.1 

Условно обозначенные первые три уровня познания не дают системно-це-

лостного представления о развитии явления и потому не имеют практического при-

менения, представляя лишь академический интерес. 

Акцентирование на особенностях еще больше отдаляет модель от реального 

объекта моделирования. Наиболее характерным недостатком таких подходов к мо-

делированию процессов управления является разработка адекватных моделей для 

отдельного узла отношений, операций, функций без должной увязки с целями, 

принципами и критериями развития общества. 

Анализ теории и практики моделирования процессов управления позволяет 

сделать несколько основополагающих выводов: 

1) моделирование есть форма и метод познания явления; 

                                           
1 Бинкин Б. А., Черняк В. И. Эффективность управления: наука и практика. – М.: Наука, 

1982. – 169 с. 
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2) модель отдельного структурного звена управления в своей основе строится 

с учетом общей модели развития управления, а также с учетом конкретного уровня 

управления; 

3) целостная модель результативности и функциональной состоятельности 

системы менеджмента предприятия предполагает надежное, устойчивое, управля-

емое воспроизводство в единстве ресурсов-результатов, видов деятельности-по-

требления (функций, операций и т. д.), циклов воспроизводства и отдельных фаз на 

каждом уровне хозяйствования в соответствии с целями, принципами, критериями 

развития предприятия; 

4) управление развитием результативности и функциональной состоятельно-

сти системы менеджмента предприятия является функциональной, общественно 

необходимой деятельностью, а потому взаимосвязано со всеми иными видами де-

ятельности и имеет наиболее адекватную и также системно-целостную модель; 

5) при определенных условиях развития результативность и функциональная 

состоятельность системы менеджмента предприятия является кардинальной зада-

чей (задачей номер один) рациональной организации жизнедеятельности общества 

со всеми вытекающими требованиями, предъявляемыми к выполнению социально-

экономических функций и управлению предприятием. 

Общий подход к моделированию развития результативности и функциональ-

ной состоятельности системы менеджмента предприятия предполагает систему 

блоков: методология и идеология результативности и функциональной состоятель-

ности системы менеджмента предприятия; общие цели, принципы, критерии ре-

зультативности и функциональной состоятельности системы менеджмента пред-

приятия; приоритетные направления, сферы и отрасли результативности и функци-

ональной состоятельности системы менеджмента предприятия (техники, техноло-

гии, кадров, информационных систем, ресурсов); приоритетные направления раз-

вития производственных и надстроечных отношений; оперативное внесение попра-

вок в процесс развития и управления результативностью и функциональной состо-

ятельностью системы менеджмента предприятия; перечень ресурсов и порядок их 

размещения; перечень структурных подразделений; порядок работы подразделе-
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ний и использования ресурсов; порядок взаимодействия подразделений; порядок 

взаимодействия должностных лиц и рядовых работников по выполнению возло-

женных на них производственных функций; технические и иные меры безопасно-

сти в развитии процессов результативности и функциональной состоятельности си-

стемы менеджмента предприятия; организационно-правовые меры и методы обес-

печения результативности и функциональной состоятельности системы менедж-

мента предприятия; программно-методические меры обеспечения результативно-

сти и функциональной состоятельности системы менеджмента предприятия; эко-

номические нормативы и индикаторы нарушения эффективности процессов ре-

зультативности и функциональной состоятельности системы менеджмента пред-

приятия; информационный блок и порядок работы с информацией; блок быстрого 

реагирования на нарушения процессов результативности и функциональной состо-

ятельности системы менеджмента предприятия и внесение поправок; анализ и стра-

тегия развития; подбор, расстановка и контроль деятельности кадров; технологи-

ческая программа и меры эффективной ее реализации; внутренние факторы эффек-

тивности; внешние факторы эффективности; организационно-правовые гарантии 

обеспечения результативности и функциональной состоятельности системы ме-

неджмента предприятия. 

Моделирование специфического развития результативности и функциональ-

ной состоятельности системы менеджмента предприятия ориентируется на специ-

фику объекта-субъекта и их взаимоотношений, форм и методов, порядка взаимоот-

ношений, выполнения функций, операций, осуществления контроля, технических 

средств, движения информации и ее полноты, деятельности и квалификации работ-

ников, учета и отчетности и других особенностей применительно к месту, времени, 

внутренним и внешним факторам, согласованности экономических, правовых 

и управленческих предпосылок развития системы. 

Моделирование смешанного варианта развития результативности и функци-

ональной состоятельности системы менеджмента предприятия предполагает, как 

правило, выделение и использование наиболее эффективных мероприятий для пре-

образования, дифференциации и интеграции процессов управления, ориентируясь 
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на наиболее слабые места данной системы. Здесь, как и в ранее названных подхо-

дах, большое значение имеют идеология и методология обеспечения эффективного 

развития результативности и функциональной состоятельности системы менедж-

мента предприятия. 

Не менее важный теоретический и практический интерес представляет зна-

ние основных вариантов состояний результативности и функциональной состоя-

тельности системы менеджмента предприятия, которые также необходимо учиты-

вать при моделировании данного процесса. Причем следует помнить, что эти ос-

новные варианты характерны для всех уровней управления. Имея полную картину, 

можно достаточно объективно разработать адекватную модель, действующую в ре-

альном масштабе времени. 

Авторский методический подход к оценке результативности системы ме-

неджмента предприятия построен, во-первых, на результатах критического ана-

лиза наиболее авторитетных решений проблемы оценки менеджмента; во-вторых, 

на обоснованном видении особой роли комплекса свойств функциональной состо-

ятельности системы менеджмента (функциональной устойчивости, согласованно-

сти и адаптивности управляющих подсистем – базовых характеристик свойств 

управляющих подсистем, обеспечивающих необходимую результативность ме-

неджмента предприятия, см. таблицу 4) в достижении поставленных целей дея-

тельности предприятия; в-третьих, на доказательствах целесообразности сведения 

оценки результативности менеджмента к измерению результатов реализации кон-

кретных функций, сгруппированных в рамках той или иной внутренней управля-

ющей подсистемы. 

Методологической основой данного подхода послужили следующие прин-

ципы-положения, получившие обоснование в концепциях функционального, си-

стемного и эволюционного менеджмента: 

1. Условием повышения внешней результативности менеджмента предприя-

тия является постановка целей предприятия, гармонично согласующихся с целями 

общества и государства. 
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2. Необходимая для устойчивого функционирования и развития предприятия 

сбалансированность управляющих воздействий по признаку влияния на внутрен-

нюю и внешнюю бизнес-среду в числе прочего требует сочетания оценок внешней 

и внутренней результативности менеджмента предприятия. 

3. Результативность менеджмента предприятия, как и методы ее оценки, 

трансформируется по мере того, как возрастает влияние предприятия на социально-

экономическое развитие территории размещения. 

Кроме того, методологическую основу подхода составили принципы-поло-

жения, сформулированные автором в рамках его эндогенно-экзогенного подхода: 

4. В оценках результативности менеджмента функции предприятия, которые 

оно выполняет во внешней среде, важны не менее, чем внутренние функции, реа-

лизуемые в интересах достижения целей участников деятельности предприятия 

(его работников, руководителей, собственников). 

5. Оценка результативности менеджмента предприятия складывается из ре-

зультатов, достигнутых в каждой функциональной области деятельности, и харак-

теризуется показателями-индикаторами функциональной состоятельности си-

стемы менеджмента – функциональной устойчивости, согласованности и адаптив-

ности управляющих подсистем. 

6. Достижение определенного уровня функциональной состоятельности си-

стемы менеджмента предприятия, заданного целевыми значениями функциональ-

ной устойчивости, согласованности и адаптивности управляющих подсистем, явля-

ется необходимым условием и критерием результативности системы менеджмента. 

7. Оценка результативности системы менеджмента предприятия служит ос-

нованием для определения степени достижения поставленной перед предприятием 

главной на данный момент времени (стратегической) цели. 

Вышеизложенные принципы, помимо того, что устанавливают определен-

ный порядок формальных требований к оценкам результативности и функциональ-

ной состоятельности системы менеджмента предприятия, привносят ряд дополне-

ний к пониманию сущности явления, обозначенного понятием «функциональная 

состоятельность системы менеджмента предприятия». Этим термином автор назы-
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вает комплексную характеристику системы управления предприятием, интегри-

рующую свойства функциональной устойчивости, согласованности и адаптивно-

сти его внутренних управляющих подсистем как необходимых структурных ком-

понентов и условий, обеспечивающих требуемый уровень результативности ме-

неджмента. В данной редакции определение понятия «функциональная состоя-

тельности системы менеджмента предприятия» отражает существо основной ав-

торской идеи, нашедшей отражение в формулировке гипотезы исследования, 

а именно: представление о том, что результативность и функциональная состоя-

тельность системы менеджмента промышленного предприятия есть не только свя-

занные, но и взаимообусловленные явления. Вместе с тем данное определение под-

черкивает суть методического подхода – на основе исчисления значений системы 

показателей-индикаторов функциональной устойчивости, согласованности и адап-

тивности управляющих подсистем оценить степень достижения целевых показате-

лей результативности системы менеджмента предприятия. Его основные элементы 

в комплексе связанных задач, подходов к их решению, инструментальных средств 

измерения функциональной состоятельности и результативности системы менедж-

мента предприятия представлены на рисунке 3. 

Как показано на рисунке 3, измерение функциональной состоятельности си-

стемы менеджмента должно осуществляться по трем оценочным модулям, дости-

жение результатов (выраженных значениями показателей-индикаторов) в каждом 

из которых предполагает применение своеобразного подхода, суть которого выра-

жают принципы и приемы решения конкретной задачи. 

При этом результативность системы менеджмента представляется век-

тором – оценкой трехмерного измерения (по числу оценочных модулей) парамет-

ров функциональной состоятельности: 

а) функциональной устойчивости системы менеджмента, которая определя-

ется результатами деятельности в основных функциональных областях, характери-

зующих и поддерживающих заданное движение предприятия; 
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Базовые элементы методического подхода к оценке функциональной состоятельности
 и результативности системы менеджмента предприятия

Задачи оценки

1. Модуль оценки 
функциональной 

устойчивости 

Определение результатов 
деятельности в основных 

функциональных областях

Установление 
показателей-ориентиров 

достижения 
стратегических целей 
предприятия во всех 

областях деятельности

Подходы
к решению

 достижение целей 
производственной подсис-
темы менеджмента;

 достижение целей со-
циальной подсистемы ме-
неджмента;

 достижение целей ин-
новационной подсистемы 
менеджмента;

– достижение целей эко-
логической подсистемы 
менеджмента

Измеряемые 
параметры

Показатель целевой 
устойчивости системы 

менеджмента

3. Модуль оценки 
адаптивности

Определение
и измерение реакции 

менеджмента 
на внешние воздействия

Измерение скорости 
и готовности менеджмента 
соответствовать внешним 

воздействиям

– вклад в социо-эколо-
го-экономическое разви-
тие территории размеще-
ния предприятия;

– готовность системы 
менеджмента к измене-
ниям;

– скорость изменений 
в организационной 
структуре управления

Показатель готовности
и скорости изменений 
системы менеджмента 

2. Модуль оценки 
функциональной и иерархической согласованности

Измерение уровня 
функциональной 
согласованности 
при подготовке 

управленческих решений

Определение уровня 
иерархической 

согласованности действий 
по реализации 

управленческих решений

Оценочные 
показатели 
функциональной 
состоятельности

Определение условий, при 
которых обеспечивается 

скоординированная 
согласованность действий 

в системе управления

Установление соответствия 
организационной структуры 

управления требованиям 
согласованности при 
подготовке решений

– качество решения задач 
в планировании, в организа-
ции производственной, со-
циальной, инновационной, 
экологической деятельнос-
ти, контроля за результата-
ми деятельности, в области 
повышения трудоспособ-
ности персонала

– качественные характе-
ристики организационной 
структуры управления;

– уровень соответствия 
решаемых задач запросам 
внешней среды

Показатель, интегрирующий функциональную 
и иерархическую согласованность системы менеджмента

Оценка результативности системы менеджмента предприятия  
П р и м е ч а н и е  – Составлено автором. 

Рисунок 3 – Методический подход к оценке функциональной состоятельности и результативности  

системы менеджмента предприятия 
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б) функциональной и иерархической согласованности в системе менедж-

мента, которая обеспечивается сопряженностью действий управляющих подсистем 

предприятия; 

в) адаптивным поведением управляющих подсистем, благодаря чему си-

стема менеджмента предприятия обретает способность реагировать на внешние 

воздействия оперативным изменением основных параметров деятельности пред-

приятия. 

2.2 Методы оценки функциональной устойчивости 

системы менеджмента предприятия 

Понятие «устойчивость» довольно часто встречается в разных науках как 

определение важного системного свойства. Чтобы точнее его идентифицировать 

для решения задач настоящего исследования, рассмотрим содержание тех опреде-

лений устойчивости, где она выступает объектом оценочной деятельности. 

Устойчивость технической системы представляется как способность воз-

вращаться в равновесное состояние после окончания действия возмущения, нару-

шившего это равновесие. Данная система находится в состоянии равновесия, если 

при отсутствии воздействия на нее возмущающих факторов дельта между задан-

ным и фактическим состоянием системы стремится к нулю1. Система считается не-

устойчивой, если после снятия возмущения удаляется от равновесного состояния 

или начинает совершать вокруг него колебания с нарастающей амплитудой. В по-

литехническом словаре устойчивость определяется как способность сохранять нор-

мальный ритм работы, первоначальное направление движения, заданные размеры 

и форму при воздействии каких-либо внешних сил2. В терминологическом словаре 

                                           
1 Певзнер Л. Д. Теория систем управления. – М.: МГГУ, 2002. – 468 с. 
2 Политехнический словарь / под ред. И. И. Артоболевского. – М.: Сов. энциклопедия, 1976. 

– 608 с.; Экология России / под ред. А. В. Смурова, В. В. Снакина. – М.: Академия, 2011. – 350 с. 
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горного дела устойчивость системы раскрывается как способность сопротивляться, 

противостоять усилиям, стремящимся вывести объект из исходного состояния или 

динамического равновесия1. 

Технические системы являются более простыми, чем природные, биологиче-

ские и социально-экономические, поскольку их функционирование не обусловлено 

процессами обмена веществ и энергией, а также информационными потоками, воз-

никающими в условиях взаимоотношений природы и общества. 

Понятие устойчивости природной системы анализируется в широком 

круге научных работ. Так, О. С. Пчелинцев под устойчивостью системы понимает 

способность сохранять или восстанавливать свою структуру и функцию при воз-

действии внешних антропогенных факторов2. В. И. Данилов-Данильян и К. С. Ло-

сев устойчивость региональной системы понимают как ее свойство оставаться от-

носительно неизменной или как способность меняться в пределах своего струк-

турно-функционального инварианта либо возвращаться к нему за период жизнен-

ного цикла или цикла внешнего воздействия3. А. В. Смуров и В. В. Снакин счи-

тают, что устойчивость – это состояние, близкое к равновесию, после снятия раз-

личных его нарушений4. К. Н. Трубецкой, Ю. П. Гапченко и А. И. Бурцев говорят 

об устойчивости как о способности противостоять возмущающим факторам, кото-

рые в изобилии поставляет внешняя среда, и существовать в более или менее неиз-

менном виде достаточно длительное время5. А. П. Камышев данное свойство си-

стемы раскрывает как возможность функционировать на определенном уровне, не 

нарушая критические значения параметров ее компонентов под воздействием воз-

мущающих факторов6. 

                                           
1 Горное дело: терминологический словарь / Л. И. Барон, П. Б. Бибин, Б. В. Богопольский 

и др. – М.: Недра, 1981. – 479 с. 
2 Пчелинцев О. С. Региональная экономика в системе устойчивого развития = Regional 

economy in the system of sustainable development. – М.: Наука, 2004. – 257 с. 
3 Данилов-Данильян В. И., Лосев К. С. Исходные положения устойчивого развития 

// Устойчивое развитие: информационный сборник. – 1999. – № 4. – С. 3−9. 
4 Экология России / под ред. А. В. Смурова, В. В. Снакина. – М.: Академия, 2011. – 350 с. 
5 Трубецкой К. Н., Галченко Ю. П., Бурцев Л. И. Экологические проблемы освоения недр 

при устойчивом развитии природы и общества. – М.: Научтехлитиздат, 2003. – 261 с. 
6 Камышев А. П. Анализ устойчивости природно-технических систем Севера Западной Си-

бири // Геоэкология. – 2000. – № 2. – С. 116−126. 
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Обеспечение устойчивости природных систем является более сложной зада-

чей по сравнению с техническими системами, так как важным является не только 

обеспечение стабильности, целостности и надежности, но и непрерывности разви-

тия и проявления новых состояний равновесия взамен старых. При этом высокой 

значимостью обладают как факторы внешнего воздействия, так и внутренние пара-

метры системы, включая ее переходные состояния. 

Устойчивость в экономико-математическом моделировании характери-

зуется отклонением значений функции системы от установленной величины. 

Б. П. Демидович устойчивым называет состояние системы, при котором изменение 

начальных условий не вызывает его существенных изменений1. По мнению 

Р. Н. Люлькова, С. Ш. Палферовой, Е. А. Санниковой, системная устойчивость ха-

рактеризует корпоративную социально-экономическую систему, определяющую 

ее способность обеспечивать реализацию целевой функции при изменении условий 

ее функционирования, на основе приоритета корпоративных интересов2. 

Проецируя представленные точки зрения на систему менеджмента предпри-

ятия, можно прийти к следующим заключениям. 

Устойчивость системы менеджмента предприятия подразумевает такое 

состояние внутренних управляющих подсистем предприятия, при котором, не-

смотря на действие различных внешних факторов и вынужденное изменение пер-

воначально заданных параметров функционирования, они сохраняют способность 

обеспечивать высокую степень достижения целевых показателей результативно-

сти предприятия. При этом отметим, что в данном случае очень важно правильно 

подобрать показатель «устойчивости», так как система менеджмента будет счи-

таться устойчивой, даже если определен факт наличия устойчивости, но не опреде-

лены ее границы. Поэтому известно: когда определены границы устойчивости и ре-

                                           
1 Демидович Б. П. Лекции по математической теории устойчивости. – М.: Наука, 1967. – 

470 с. 
2 Люльков Р. Н., Палферова С. Ш., Санникова Е. А. Внутренний контроль в системе управ-

ления экономическим субъектом и обеспечении его устойчивости развития // Вестник НГИЭИ. – 

2016. – № 3 (58). – С. 94−100. 
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альные отклонения результатов не выходят за эти границы, оценка устойчивости 

системы менеджмента предприятия может быть проведена по двум трекам1: 

1) оценка уровня устойчивости системы при заданном значении ее парамет-

ров; 

2) оценка соответствия устойчивости допустимому диапазону изменения па-

раметров системы, не нарушающего ее устойчивости. 

В отношении системы менеджмента предприятия также существует некото-

рое число подходов к оценке устойчивости. Критически рассмотрим ряд из них 

в целях выявления общих свойств, достоинств и недостатков. 

Экономический подход к оценке устойчивости системы менеджмента 

предприятия опирается на предложение комплексного показателя результативно-

сти, отражающего устойчивость в отношении к эффективности функционирова-

нию предприятия. Чем выше отношение выгод от функционирования предприятия 

к затратам, тем больше уровень устойчивости2. В рамках данного подхода дока-

зано, что при достаточном ресурсном потенциале и эффективном управлении пред-

приятием признаками устойчивости считаются достижение планового уровня при-

были и нормализация структуры пассивов предприятий3. 

Несомненным плюсом данного подхода к оценке устойчивости системы ме-

неджмента предприятия является скорость проведения анализа с относительно не-

большими затратами на выполнение расчетов. Среди недостатков такого подхода 

отметим одномерность целевых показателей измерения (по соотношению доходов 

и расходов), а также сам подход к оценке уровня устойчивости, не позволяющий 

провести более глубокий динамический анализ для установления вероятности и ха-

рактера будущих изменений базового показателя. 

                                           
1 Туманов М. П. Теория управления. Теория линейных систем автоматического управле-

ния. – М.: МГИЭМ, 2005. – 82 с. 
2 Ярыгин О. Н., Коростелев А. А. Системная динамика как основа современной управлен-

ческой компетентности // Актуальные проблемы экономики и права. – 2014. – № 4. – С. 196−205. 
3 Чупров С. В. Развитие средств управления устойчивостью промышленных предприятий 

в условиях инновационной модернизации // МИР (Модернизация. Инновации. Развитие). – 2010. 

– № 4. – С. 20−23. 
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Комплексный подход к оценке уровня устойчивости системы менедж-

мента определяет равновесная модель функционирования предприятия. Здесь 

устойчивость системы менеджмента задана равновесием таких его подсистем, как 

экономическая, социальная и экологическая, но обеспечивается эффективным рас-

пределением ресурсов. Для оценки устойчивости сначала для каждой подсистемы 

определяется соответствующий коэффициент развития: 

– коэффициент развития экономической подсистемы как отношение объемов 

выручки за исследуемый временной период; 

– коэффициент развития социальной подсистемы как отношение количества 

сотрудников с определенным видом образования за исследуемый временной пе-

риод; 

– коэффициент развития экологической подсистемы как отношение объемов 

загрязнения окружающей среды за исследуемый временной период. 

Затем рассчитывается комплексный показатель результативности для каждой 

подсистемы в виде коэффициента равновесия, получаемого, например, как резуль-

тат отношения коэффициента развития экономической подсистемы к сумме коэф-

фициентов развития социальной и экологической подсистем. Возможны несколько 

вариантов интерпретации полученных данных. Так, если значение комплексного 

показателя результативности будет менее единицы, то очевидно, что предприятие 

распределяет ресурсы таким образом, что его социальное и экологическое развитие 

опережает экономическое, т.е. инвестиции в человеческий капитал и решение эко-

логических вопросов не приносят прибыль компании. Соответственно, такая си-

стема менеджмента является неустойчивой, поскольку ее функционирование вле-

чет за собой неустойчивое состояние предприятия в целом. 

Если значение коэффициента равновесия системы будет равно единице, то 

очевидно, что предприятие развивается сбалансированно по трем целевым направ-

лениям, следовательно, оно устойчиво в своих подсистемах, на которые опирается. 

Если значение коэффициента равновесия системы менеджмента будет 

больше единицы, то фиксируется приоритетность экономического развития пред-

приятия, а социальные и экологические цели управления имеют второстепенную 
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значимость. В связи с этим, несмотря на получаемый успешный экономический ре-

зультат, состояние предприятия признается неустойчивым, поскольку ресурсы рас-

пределяются неравномерно. 

Достоинством данного подхода выступает его методический принцип обес-

печения социально-эколого-экономической сбалансированности развития для до-

стижения устойчивости системы менеджмента предприятия. Недостатком такого 

подхода является ограниченное количество используемых показателей, выступаю-

щих индикаторами развития соответствующих подсистем. 

Интегрированный подход к оценке уровня устойчивости системы ме-

неджмента предприятия базируется на установлении критериев устойчивости 

функционирования предприятия, ранжировании и назначении их весовых коэффи-

циентов, а также расчете комплексного показателя результативности. В качестве 

критериев используются приростные величины, отражающие динамику таких по-

казателей, как объем прибыли; стабильность кадрового состава; доля сотрудников 

с высшим образованием; доля инновационной продукции в общем объеме отгру-

женной продукции; доля продукции, идущей на экспорт; объем инвестиций в ос-

новные средства; объем инвестиций в очистительные установки и технологии сни-

жения выбросов в атмосферу, воду, землю и т. д. Комплексный показатель резуль-

тативности, отражающий устойчивость системы менеджмента предприятия, рас-

считывается как среднее арифметическое произведения обозначенных критериев 

с учетом их вклада в устойчивое функционирование. 

Достоинством данного подхода является его комплексный характер, опира-

ющийся на различные показатели, отражающие широкие аспекты деятельности 

предприятия. Недостатком подхода служит отсутствие четкого принципа выбора 

этих показателей. Открытым остается вопрос о том, должен ли быть оценочный 

инструментарий универсальным или привязанным к специфике отрасли и особен-

ностям деятельности конкретного предприятия. Кроме того, сложно оценить тру-

дозатраты процесса оценки. 

Методическую основу подхода к оценке устойчивости системы менедж-

мента предприятия на основе анализа рисков составляют аналитические опера-
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ции с оценочной информацией по широкому спектру негативных последствий для 

предприятия в случае наступления рисковых событий, в том числе вследствие при-

нятия некорректных управленческих решений. В качестве рисков обычно анализи-

руются негативные факторы внутренней среды промышленного предприятия, та-

кие как снижение объемов прибыли, уменьшение инвестиционной привлекатель-

ности, сокращение деловой активности организации в целом, рост травматизма на 

производстве, увеличение кредиторской задолженности и т. д. Технология оцени-

вания в рамках данного подхода опирается на метод экспертной оценки и матрич-

ного оформления возможных результатов. Система менеджмента считается устой-

чивой, если вероятность возникновения рисков либо низкая, либо высокая, но их 

последствия незначительны по своей силе воздействия на предприятие. 

Достоинствами данного подхода являются выход за рамки анализа структуры 

системы, и попытка оценивать силу воздействия управленческих решений на бла-

гополучие самого предприятия. Недостатком выступает отсутствие анализа других 

воздействующих факторов, отражающих влияние внешней бизнес-среды различ-

ного характера. Риски предприятия могут быть обусловлены такими общеэкономи-

ческими факторами, как общий спад в экономике, рост инфляции, замедление пла-

тежного оборота, снижение спроса и платежеспособности потребителей1. В каче-

стве рыночных негативных обстоятельств необходимо учитывать снижение емко-

сти внутреннего рынка, слабое развитие рыночной инфраструктуры сервиса, рост 

предложения товаров-субститутов, нестабильность валютного рынка. Социально-

политический дисбаланс может проявляться в ухудшении криминогенной ситуа-

ции, снижении уровня научного обеспечения, отсутствии квалифицированных 

управленческих кадров и специалистов2. Кроме того, отказ от исследования струк-

туры системы менеджмента с позиции ее устойчивости потребует корреляцион-

ного и регрессионного анализа, что повышает требования к компетентности анали-

                                           
1 Морозова Н. И., Боязитов Д. Р. Система оценки эффективности управления на основе 

критериев устойчивости развития региона // Теория и практика общественного развития. – 2016. 

– № 7. – С. 46−51. 
2 Циганов В. В., Трунова Е. Ю. Типы устойчивого развития региональных социально-эко-

номических систем России // Российский гуманитарный журнал. – 2012. – Т. 1, № 1. – С. 73−77. 
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тиков, проводящих оценку. Поэтому данный подход считаем методически слож-

ным и малоприменимым для практического применения. 

Критический анализ названных научных походов к оценке уровня устойчи-

вости системы менеджмента предприятия как базового компонента ее функцио-

нальной состоятельности позволяет наметить и описать общие черты авторского 

подхода к разработке этого показателя. 

Авторский подход к оценке уровня устойчивости системы менеджмента 

предприятия, как ранее было сказано, определяется результатами деятельности си-

стемы менеджмента в основных функциональных областях, поддерживающих за-

данное стратегическими целями направление движения предприятия (рисунок 4). 

Сохранение способности системы менеджмента оставаться 
или изменяться в допустимых пределах с учетом целенаправленного стремления 

к достижению стратегических целей предприятия

Устойчивость системы менеджмента предприятия

Производственная  
состоятельность

Инновационная 
состоятельность

Социальная 
состоятельность

Экологическая 
состоятельность

Устойчивость 
производственной 

подсистемы 
менеджмента

Устойчивость 
инновационной 

подсистемы 
менеджмента

Устойчивость 
социальной 
подсистемы 

менеджмента

Устойчивость 
экологической 

подсистемы 
менеджмента 

Устойчивость управляющих подсистем в системе менеджмента предприятия

Заданные параметры функционирования управляющих подсистем 
менеджмента предприятия, пределы их изменений под воздействием 

внутренних и внешних факторов
 

П р и м е ч а н и е  – Составлено автором. 

Рисунок 4 – Авторское видение параметров устойчивости 

системы менеджмента предприятия 

При этом устойчивость системы менеджмента есть характеристика ее состо-

яния при условии безусловной устойчивости входящих в нее управляющих подси-

стем, сохранения ими способности оставаться или изменяться в допустимых пре-

делах, заданных расчетами. Иными словами, для реализации подхода необходимо 
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определить допустимые диапазоны изменения устойчивости системы, не влияю-

щие на состояние ее устойчивости, с учетом выявления целевых ориентиров каж-

дой управленческой подсистемы. 

Следует также учесть содержание двух научных подходов, реализующих ме-

тодический принцип оценки реакции на состояние неустойчивости системы – «обо-

ронительный» и «активный». 

Суть «оборонительного» подхода выражают действия по формированию 

пассивной устойчивости, когда в ответ внешние возмущения в качестве целевого 

ориентира системы менеджмента предприятия устанавливаются: сокращение не-

рентабельных видов деятельности; снижение расходов на их сопровождение; 

упразднение структурных подразделений, в том числе производственных; измене-

ния с целью минимизации занимаемой доли рынка; оптимизация штата; распро-

дажа продукции по сниженным ценам. 

«Активный» подход предусматривает действия, формирующие соответ-

ственно активную устойчивости системы менеджмента. В известных обстоятель-

ствах целевыми ориентирами становятся развитие инновационных технологий, со-

циальные инвестиции, маркетинговые инструменты поиска новых рынков сбыта, 

модернизация производства, направленная на повышение качества выпускаемой 

продукции, и др. 

В контексте данного исследования интерес представляет последний подход, 

наиболее соответствующий цели обеспечения функциональной состоятельности 

системы менеджмента предприятия согласно ее дефиниции. 

Проанализированные подходы к оценке устойчивости менеджмента, помимо 

прочего, позволяют представить три принципа, которым должен отвечать ком-

плекс показателей устойчивости системы менеджмента предприятия: 

– принцип активной устойчивости, подчеркивающий важность оценки 

устойчивости выделенных управляющих подсистем менеджмента предприятия 

(производственной, инновационной, социальной, экологической) и измерения рас-

хождения их значений между собой; 
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– принцип сходимости, означающий, что состояние устойчивость системы 

менеджмента считается достигнутым, если показатели устойчивости управляющих 

подсистем лежат в одном диапазоне; 

– принцип развития, выражающий требование, чтобы целевые уровни пока-

зателей отражали положительную динамику их изменения, а не статику или стаг-

нацию. 

На основе представленных принципов выделим следующие целевые ориен-

тиры активной устойчивости подсистем менеджмента предприятия: 

– устойчивость социальной подсистемы менеджмента должна проявляться 

в управленческих решениях, направленных на достижение цели, связанной с обес-

печением стабильного развития сотрудников промышленного предприятия1, фор-

мированием у них стремления к активному самообучению с ориентиром на приме-

нение новых компетенций в профессиональной деятельности; при этом должны со-

храняться целостность коллектива и отсутствовать различные конфликты и их по-

следствия; 

– устойчивость инновационной подсистемы менеджмента заключается 

в присутствии управленческих решений, направленных на усиление способности 

предприятия к инновационной модернизации, а также на наращивание компетен-

ций, способствующих росту значений показателей, отражающих инновационную 

активность предприятия в заданных границах; 

– устойчивость производственной подсистемы менеджмента следует по-

нимать как состояние, обусловленное управленческими решениями, уменьшаю-

щими сбойные ситуации в производстве, в том числе вызванные износом и полом-

кой оборудования, что сужает границы безопасности деятельности предприятия2, 

и обеспечивающими непрерывность производства продукции со стабильно высо-

ким уровнем качества (с минимальной долей брака и рекламаций); 

                                           
1 Циганов В. В., Трунова Е. Ю. Типы устойчивого развития региональных социально-эко-

номических систем России // Российский гуманитарный журнал. – 2012. – Т. 1, № 1. – С. 73−77. 
2 Амирханова Л. Р. Обеспечение устойчивости производства и экономичности управления 

в экономических системах // Вестник Оренбургского государственного университета. – 2006. – 

№ 4 (54). – С. 71−75. 
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– устойчивость экологической подсистемы менеджмента – это состояние, 

обусловленное управленческими решениями, направленными на достижение цели, 

связанной с экспансией в организацию инициативного экологического аудита 

(включение в него всех производственных подразделений), направленного на до-

стижение стабильности в улучшении экологических параметров деятельности 

предприятия в целом1. 

Далее обратимся к рассмотрению метода оценки активной устойчивости си-

стемы менеджмента промышленного предприятия, что позволит обосновать пока-

затели, необходимые для ее оценки. 

Как было отмечено ранее, активная устойчивость системы менеджмента про-

мышленного предприятия заключается в ее способности оставаться или изменяться 

в допустимых пределах с учетом целенаправленного стремления к обеспечению 

благосостояния предприятия как локомотива роста региональной экосистемы. 

В случае воздействия каких-либо негативных факторов менеджеры промышлен-

ного предприятия предпринимают активные действия по их нейтрализации за счет 

принятия решений по развитию производственной, инновационной, социальной 

и экологической сфер деятельности. В результате должна быть достигнута поло-

жительная динамика показателей оценки устойчивости. 

Все содержательные аспекты целевых ориентиров подсистем менеджмента, 

отвечающих за их устойчивость, должны быть отражены в показателях, которые 

можно измерить в динамике. После оценки показателей, отражающих целевые ори-

ентиры подсистем управления, определяется одновременная сходимость их в раз-

витии, т. е. насколько будут различаться темпы роста этих показателей. 

По мнению автора, наилучшим способом, позволяющим в оценках устойчи-

вости системы менеджмента предприятия получить объективные ее характери-

стики, является применение шкалы желательности Е. Харрингтона2 (таблица 6), 

применяемой в статистике для оценки параметров различных системных образова-

                                           
1 BS 7750:1992. Specification for environmental management systems. – London: British Stand-

ards Institution, 1992. – 34 p. 
2 Harrington E. The desirability function // Industrial quality control. – 1965. – Vol. 21, no. 10. – 

Р. 494−498. 
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ний. Все нижеприведенные параметры и оценочные показатели формируют 

первый оценочный модуль результативности системы менеджмента пред-

приятия, схематично отображенный в разработанном автором методиче-

ском подходе (см. рисунок 3). 

Таблица 6 – Шкала оценки показателей устойчивости подсистем менеджмента 

предприятия (по Е. Харрингтону) 

Интерпретация уровня устойчивости 

подсистемы менеджмента предприятия 

Оценка показателя 

Нижняя граница Верхняя граница 

Очень низкий 0,00 0,20 

Низкий 0,21 0,37 

Средний 0,38 0,63 

Высокий 0,64 0,80 

Очень высокий 0,81 1,00 

П р и м е ч а н и е  – Составлено автором. 

Данная шкала позволяет привести качественные и количественные показа-

тели к единому основанию в целях дальнейшего сопоставления. Для этого каждому 

показателю устанавливается допустимый (желательный, нормативный) диапазон 

значений, при соответствии которому считается, что показатель выполнен (стре-

мится к единице), отражая благоприятную тенденцию (например, доля бракованной 

продукции в общем объеме произведенной товарной продукции за период должна 

составить не более 0,01 долл. ед.). И если фактический уровень ему соответствует, 

то по шкале желательности Е. Харрингтона показателю присваивается значение 1. 

Расчет интегрированных показателей оценки устойчивости каждой управля-

ющей подсистемы будет производиться с применением формулы расчета средне-

геометрического значения, позволяющего получить более точную оценку показа-

теля по сравнению со среднеарифметическим. Если уровень интегрального показа-

теля оценки стремится к максимальному значению и в динамике изменяется поло-

жительно, то можно сделать вывод о наличии активной устойчивости подсистемы 

менеджмента предприятия. 
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Автором предложен комплекс показателей оценки устойчивости системы 

менеджмента предприятия, состоящий из показателей устойчивости подсистем, 

управляющих результатами деятельности целых функциональных областей – про-

изводственной, социальной, инновационной и экологической. 

Оценка уровня устойчивости производственной подсистемы менедж-

мента предприятия учитывает, что данная подсистема ориентирована на обеспе-

чение непрерывного производства продукции со стабильно высоким качеством, по-

этому в качестве основных определены следующие показатели оценки (таблица 7). 

Таблица 7 – Показатели оценки устойчивости производственной подсистемы 

менеджмента предприятия 

Целевой ориентир 

правленческой 

подсистемы 

Показатель оценки устойчивости Формула расчета 

Повысить качество 

продукции 

Доля бракованной продукции 

в общем объеме произведенной 

товарной продукции за период 

(Pбрак) 

брак

брак

прод

,=
V

P
V

 

где Vбрак – объем бракованной продук-

ции за период, нормо-ч; Vпрод – объем 

произведенной товарной продукции за 

период, нормо-ч 

Обеспечить выпуск 

продукции в соот-

ветствии с планом 

Уровень выполнения плана про-

изводства за период (Pплан) 
прод

план

план

,
V

P
V

=  

где Vплан  плановый объем товарной 

продукции за период, нормо-ч 

Повысить качество 

работы производ-

ственных руководи-

телей  

Средняя выработка руководи-

теля производственного подраз-

деления за период (Pвыр) 

прод

выр

рук

=
V

P
Q

 

где Qрук  число производственных 

руководителей в периоде, чел. 

П р и м е ч а н и е  – Составлено автором. 

По итогам расчета каждому показателю присваивается тот или иной уровень 

по шкале желательности Е. Харрингтона [0; 1]. Тогда интегрированный показатель 

оценки устойчивости производственной подсистемы менеджмента предприятия бу-

дет рассчитываться по следующей формуле: 
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 3
произв брак план вырУ ,=  P P P  (1) 

где Упроизв – интегрированный показатель оценки устойчивости производственной 

подсистемы менеджмента предприятия, [0; 1]; Pбрак – доля бракованной продукции 

в общем объеме произведенной товарной продукции за период, [0; 1]; Pплан – уро-

вень выполнения плана производства за период, [0; 1]; Pвыр – средняя выработка 

производственного подразделения за период, [0; 1]. 

Оценка уровня устойчивости социальной подсистемы менеджмента предпри-

ятия определяет степень ее ориентированности на обеспечение стабильного разви-

тия производственного персонала предприятия в целях повышения производитель-

ности труда. В качестве основных могут быть применимы следующие показатели 

(таблица 8). 

Таблица 8 – Показатели оценки устойчивости социальной подсистемы менеджмента 

предприятия 

Целевой ориентир 

управленческой 

подсистемы 

Показатель оценки 

устойчивости 
Формула расчета 

Наличие условий для 

роста профессиональ-

ных и надпрофессио-

нальных компетенций 

производственного 

персонала 

Удовлетворен-

ность производ-

ственного персо-

нала условиями 

труда на промыш-

ленном предприя-

тии (Sперс) 

3
перс тек. кадр упр. возд креат ,S L L L=    

где Lтек. кадр  уровень желательности коэффици-

ента текучести кадров, [0; 1]; Lупр. возд  уровень 

желательности коэффициента реальности управ-

ляющих воздействий, [0; 1]; Lкреат  уровень жела-

тельности коэффициента креативности, [0; 1] 

Максимальное исполь-

зование всех имею-

щихся профессиональ-

ных и надпрофессио-

нальных компетенций 

производственного 

персонала 

Удовлетворен-

ность промышлен-

ного предприятия 

компетенциями 

производствен-

ного персонала 

(Sпредпр) 

3
перс комп прогрес долж. соотв ,S L L L=    

где Lкомп  уровень желательности профессиональ-

ных и надпрофессиональных компетенций  произ-

водственного персонала, [0; 1]; Lпрогрес  уровень 

желательности коэффициента прогрессивности, 

[0; 1]; Lдолж. соотв – уровень желательности коэффи-

циента соответствия занимаемой должности, [0; 1] 

П р и м е ч а н и е  – Составлено автором. 
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Каждый из представленных в таблице 8 показателей является интегрирован-

ным, т. е. состоит из нескольких субпоказателей, и поэтому определяется с приме-

нением формулы расчета среднегеометрического значения с учетом измерения суб-

показателей по шкале желательности Е. Харрингтона [0; 1] (таблица 9). 

Таблица 9 – Субпоказатели для расчета показателей оценки устойчивости социальной 

подсистемы менеджмента предприятия 

Субпоказатель Формула расчета 

Уровень желательности коэф-

фициента текучести кадров 

(Lтек. кадр) 

Определяется по шкале Е. Харрингтона [0; 1] согласно формуле 

увол. сотр

тек. кадр

сотр. нач. период

,
Q

L
Q

=  

где Qувол. сотр  количество уволившихся сотрудников на конец 

периода, чел.; Qсотр. нач. период  число сотрудников на начало пе-

риода, чел. 

Уровень желательности коэф-

фициента реальности управ-

ляющих воздействий 

(Lупр. возд) 

Отражает степень отклика производственного персонала на 

управленческие решения. Определяется экспертным путем по 

шкале Е. Харрингтона [0; 1] 

Уровень желательности коэф-

фициента креативности 

(Lкреат) 

Определяется по шкале Е. Харрингтона [0; 1] согласно формуле 

новат
креат

сотр. сред

,
Q

L
Q

=  

где Qноват – средняя численность производственного персонала, 

подавшего различные новаторские предложения, чел.; Qсотр. сред 

 средняя численность производственного персонала, чел. 

Уровень желательности про-

фессиональных и надпрофес-

сиональных компетенций 

производственного персонала 

(Lкомп) 

Определяется по шкале Е. Харрингтона [0; 1] согласно формуле 

обуч

комп

сотр. сред

,
Q

L
Q

=  

где Qобуч  средняя численность производственного персонала, 

прошедшего курсы повышения квалификации, дополнитель-

ного образования за период, чел. 

Уровень желательности коэф-

фициента прогрессивности 

(Lпрогрес) 

Определяется по шкале Е. Харрингтона [0; 1] согласно формуле 

совм. профес

прогрес

сотр. сред

,
Q

L
Q

=  

где Qсовм. профес – средняя численность производственного пер-

сонала, совмещающего профессии, чел. 

Уровень желательности коэф-

фициента соответствия зани-

маемой должности (Lдолж. соотв) 

Отражает степень соответствия компетенций производствен-

ного персонала занимаемым профессиям и должностям. Опре-

деляется экспертным путем по шкале Е. Харрингтона [0; 1] 

П р и м е ч а н и е  – Составлено автором. 
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Интегрированный показатель оценки устойчивости социальной подсистемы 

менеджмента предприятия определяется как среднегеометрическое значение: 

 
соц перс предпрУ ,S S=   (2) 

где Усоц – интегрированный показатель оценки устойчивости социальной подси-

стемы менеджмента предприятия, [0; 1]; Sперс – удовлетворенность производствен-

ного персонала условиями труда на предприятии, [0; 1]; Sпредпр – удовлетворенность 

предприятия компетенциями производственного персонала, [0; 1]. 

Оценка уровня устойчивости инновационной подсистемы менеджмента 

предприятия определяет результат совокупности управленческих действий, 

направленных на активизацию разработки и внедрения нововведений. Основные 

показатели представлены в таблице 10. Каждому представленному показателю 

также присваивается уровень по шкале желательности Е. Харрингтона [0; 1]. 

Таблица 10 – Показатели оценки устойчивости инновационной подсистемы 

менеджмента предприятия 

Целевой ориентир 

управленческой 

подсистемы 

Показатель 

оценки устойчивости 
Формула расчета 

Повышение ин-

новационности 

продукции 

Доля инновационной про-

дукции в общем объеме 

произведенной товарной 

продукции (Jиннов) 

иннов
иннов

прод

,
V

J
V

=  

где Vиннов – объем произведенной инновацион-

ной продукции, включающей в себя новые ма-

териалы, и (или) новые способы производства, 

и (или) новые инженерные решения, нормо-ч; 

Vпрод – объем произведенной товарной продук-

ции за период, нормо-ч 

Внедрение но-

вых технологий 

производства 

Уровень обновления техно-

логий, используемых 

в производственных про-

цессах (Jтехнол) 

технол. нов
технол

технол. общ

,
V

J
V

=  

где Vтехнол. нов – новые технологии производства, 

способствующие созданию знаниеемкой продук-

ции или приданию продукции новых свойств и 

качественных характеристик, шт.; Vтехнол. общ – 

общий объем используемых технологий, шт. 
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Продолжение таблицы 10 

Целевой ориентир 

управленческой 

подсистемы 

Показатель 

оценки устойчивости 
Формула расчета 

Модернизация 

производства 

Доля оборудования с ис-

текшим сроком полезного 

использования (Jоборуд. устар) 

оборуд. устар

оборуд. устар

оборуд. общ

,
V

J
V

=  

где Vоборуд. устар – используемое в производстве 

оборудование, станки с истекшим сроком по-

лезного использования, шт.; Vоборуд. общ – общее 

число единиц оборудования, станков, шт. 

П р и м е ч а н и е  – Составлено автором. 

С учетом оценки значений данных субпоказателей, согласно шкале желатель-

ности Е. Харрингтона [0; 1], интегрированный показатель устойчивости инноваци-

онной подсистемы менеджмента предприятия рассчитывается по формуле 

 3
иннов иннов технол оборуд. устарУ ,J J J=    (3) 

где Уиннов – интегрированный показатель оценки устойчивости инновационной под-

системы менеджмента предприятия, [0; 1]; Jиннов – доля инновационной продукции 

в общем объеме произведенной товарной продукции, [0; 1]; Jтехнол – уровень обнов-

ления технологий, используемых в производственных процессах, [0; 1]; Jоборуд. устар – 

доля оборудования с истекшим сроком полезного использования, [0; 1]. 

Оценка уровня устойчивости экологической подсистемы менеджмента 

предприятия учитывает совокупность управленческих решений, выражающих 

экспансию внутреннего экологического аудита, направленного на стабильное 

улучшение экологических параметров производственной деятельности предприя-

тия. В качестве показателей оценки определены следующие (таблица 11). 
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Таблица 11 – Показатели оценки устойчивости экологической подсистемы менеджмента 

предприятия 

Целевой ориентир 

управленческой 

подсистемы 

Показатель 

оценки устойчивости 
Формула расчета 

Наличие условий для 

сохранения здоровья 

производственного 

персонала, выражен-

ное в уровне профес-

сиональной заболева-

емости 

Уровень экологиче-

ской безопасности 

производства 

(Eэкол. безоп) 

проф. забол

экол. безоп

общ. забол

,
N

Е
N

=  

где Nпроф. забол – количество случаев профессио-

нальных заболеваний производственного пер-

сонала, обусловленного спецификой работы, 

ед.; Nобщ. забол – общее число случаев заболева-

ний производственного персонала за период, ед. 

Наличие условий для 

укрепления здоровья 

производственного 

персонала 

Коэффициент времен-

ной нетрудоспособно-

сти производственного 

персонала (Eболн) 

болн
болн

раб

,
T

Е
T

=  

где Tболн – общее время нетрудоспособности 

производственного персонала предприятия, 

дн.; Tраб – общее время работы предприятия за 

период, дн. 

Обеспечение техники 

безопасности произ-

водственного персо-

нала 

Уровень производ-

ственного травматизма 

(Eпроизв. травм) 

призв. травм

произв. трав

общ. забол

,
N

Е
N

=  

где Nпроизв. травм – число случаев травм произ-

водственного персонала, полученных на пред-

приятии, ед.; Nобщ. забол – общее число случаев 

заболеваний производственного персонала за 

период, ед. 

П р и м е ч а н и е  – Составлено автором. 

С учетом перевода значений данных субпоказателей согласно шкале жела-

тельности Е. Харрингтона [0; 1] интегрированный показатель оценки устойчивости 

экологической подсистемы менеджмента предприятия рассчитывается по формуле 

 3
экол экол. безоп болн произв. травмУ ,E Е Е=    (4) 

где Уэкол – интегрированный показатель оценки устойчивости экологической подси-

стемы менеджмента предприятия, [0; 1]; Eэкол. безоп – уровень экологической безопас-

ности производства, [0; 1]; Eболн – коэффициент временной нетрудоспособности 
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производственного персонала, [0; 1]; Eпроизв. травм – уровень производственного трав-

матизма, [0; 1]. 

В итоге оценка уровня активной устойчивости системы менеджмента 

предприятия определяется по формуле среднегеометрического значения входя-

щих субпоказателей: 

 4
инт протизв соц иннов эколУ У У У У ,=     (5) 

где Уинт – интегрированный показатель оценки активной устойчивости системы ме-

неджмента предприятия, [0; 1]; Упроизв, Усоц, Уиннов, Уэкол – субпоказатели оценки ак-

тивной устойчивости подсистем менеджмента предприятия, [0; 1]. 

Отметим важное допущение. В случае, если уровень интегрированного пока-

зателя оценки не ниже среднего значения по шкале желательности Е. Харрингтона 

и в динамике изменяется положительно, следует сделать вывод о наличии активной 

устойчивости системы менеджмента предприятия – важного фактора ее функцио-

нальной состоятельности. 

Таким образом, в данном параграфе на базе авторского подхода определена 

необходимость оценки активной устойчивости производственной, инновационной, 

социальной и экологической подсистем менеджмента промышленного предприя-

тия, входящих в состав функциональной состоятельности. 

Метод оценки активной устойчивости системы менеджмента промышлен-

ного предприятия базируется на расчете интегрированного показателя с примене-

нием среднегеометрического значения субпоказателей, анализируемых по шкале 

желательности Е. Харрингтона в диапазоне от 0 до 1. В качестве основных субпо-

казателей выступают оценка активной устойчивости производственной, инноваци-

онной, социальной и экологической внутренних управленческих подсистем. Счи-

тается, что если уровень интегрированного показателя не ниже среднего значения 

по шкале желательности Е. Харрингтона и в динамике изменяется положительно, 



 92 

то можно сделать вывод о наличии активной устойчивости системы менеджмента 

промышленного предприятия. 

Далее оценка устойчивости системы менеджмента промышленного предпри-

ятия с позиции анализа ее функциональной состоятельности должна быть допол-

нена исследованием уровня согласованности и адаптивности системы менедж-

мента предприятия. 

2.3 Методы оценки согласованности и адаптивности 

системы менеджмента предприятия 

В обоснование методов оценки закладывается следующий ряд тезисов. 

Согласованность действий управляющих подсистем и их адаптивное поведе-

ние есть два необходимых свойства, являющихся основанием результативности ос-

новных функций управления (планирования, организации, мотивация персонала, 

контроль результатов деятельности) на всех уровнях иерархии. 

Такого рода условие результативности менеджмента предприятия означает, 

что при построении метода его оценки следует учитывать, что согласованность: 

1) по характеру формирующих признаков делится на функциональную 

и иерархическую; 

2) является показателем, интегрирующим качество решения основных 

функциональных задач (в области планирования, организации, мотивации персо-

нала, контроля результатов деятельности) и их соответствие запросам внешней 

среды. 

Раскроем содержание данных тезисов. 

Функциональная согласованность системы менеджмента предприятия 

подчинена действию закона сохранения целостности организации, согласно кото-

рому замкнутая система на каждом структурном уровне имеет постоянную сумму 

реализованной неопределенности (организация) и нереализованной неопределен-
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ности (дезорганизация). Это означает, что в функционально состоятельной системе 

менеджмента предприятия при росте структурных элементов должны повышаться 

ее организованность и запускаться механизмы самоорганизации. Иначе говоря, 

должна быть обеспечена сбалансированность функций, в том числе на различных 

стадиях развития функциональных подсистем, в основе которой лежит синхрони-

зация внутренних процессов с целью выбора и сочетания оптимальных управлен-

ческих воздействий, соответствующих стадии жизненного цикла предприятия1. 

Иерархическая согласованность системы менеджмента предприятия поз-

воляет достигнуть оперативности в решении проблем управления за счет опти-

мального распределения ресурсов, отсутствия дублирования функций, но при их 

сосредоточении на том уровне иерархии, где имеется для этого вся необходимая 

информация. Если задачи, которые должны решаться на верхнем уровне, остаются 

на нижнем, то устранение сбоя будет длительным в связи с излишней тратой вре-

мени на поиск и формирование необходимых ресурсов. И наоборот, если задачи 

для руководителей первого уровня поступают на средний или верхний, то устра-

нение проблемы также не будет оперативным из-за информационной перегружен-

ности менеджеров2. Вместе с тем во многих работах отмечается риск потери части 

информации при переходе с одного уровня на другой. Например, доказывается, 

что трехуровневая система менеджмента предприятия является менее устойчивой, 

чем двухуровневая, которая хоть и генерирует периодические колебания, но не 

вызывает их катастрофического нарастания по количеству и амплитуде, как это 

делает более сложная многоуровневая система3. Поэтому иерархия системы ме-

неджмента считается достаточно согласованной и сбалансированной, если уро-

вень неопределенности многоуровневой системы существенно ниже, чем у си-

стемы управления без иерархии. 

                                           
1 Ермакова Ж. А., Шестакова Е. В. Интегративный механизм самоорганизации производ-

ственно-экономических систем: апробация и оценка эффективности // Российское предпринима-

тельство. – 2017. – Т. 18, № 9. – С. 1461−1478. 
2 Мильнер Б. З. Теория организации. – 8-е изд., перераб. и доп. – М.: ИНФРА-М, 2021. – 

848 с. 
3 Столбов В. Ю., Гитман М. Б., Федосеев С. А. Устойчивость структурной модели управ-

ления производственными системами // Проблемы управления. – 2007. – № 5. – С. 44−47. 
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Если к оценкам согласованности системы менеджмента предприятия по-

дойти с позиции эндогенного и экзогенного подходов, получим следующий ряд по-

ложений. 

Эндогенная согласованность системы менеджмента предприятия – это 

состояние комплекса внутренних управляющих подсистем предприятия, при кото-

ром обеспечивается оптимальное соотношение и взаимосвязанность уровней 

иерархии управления, достаточных для достижения высокого качества выполнения 

функций по организации, планированию, контролю и мотивации деятельности на 

условиях делегирования принятия решений. Оценки эндогенной согласованности 

должны учитывать ее принципы: 

– принцип ограниченности связей, который выражается в том, что набор свя-

зей между уровнями иерархии управления должен быть достаточно ограничен-

ным1; 

– принцип функциональной связности, который выражается в том, что любая 

функциональная связь между уровнями должна обеспечивать точную передачу 

управленческого сигнала для объекта управления, что способствует высокому ка-

честву выполнения функций по организации, планированию, контролю и мотива-

ции деятельности, т. е. информационные и распорядительные искажения при пере-

даче сигнала должны отсутствовать2; 

– принцип ограниченности делегирования, который выражается в том, что ру-

ководителям первого и второго уровня делегируется только частичная возмож-

ность принимать самостоятельные решения, чтобы не произошла неконтролируе-

мая трансформация управленческих сигналов вниз по иерархии, нарушающая сба-

лансированность управленческих решений. 

При этих условиях индикаторами эндогенной согласованности подсистем 

менеджмента предприятия являются целевые ориентиры, отражающие: 

                                           
1 Зенков О. С. О некоторых фундаментальных факторах устойчивости системы корпора-

тивного управления // Корпоративные финансы. – 2018. – Т. 12, № 1. – С. 50−63. 
2 Бесекерский В. А., Попов Е. П. Теория систем автоматического регулирования. – СПб.: 

Профессия, 2003. – 752 с. 
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– обеспечение высокого качества реализуемых на предприятии основных 

функций управления (планирование, организация, мотивация и контроль производ-

ственной деятельности) на всех уровнях иерархии системы менеджмента; 

– обеспечение оптимальной численности руководителей в структуре персо-

нала предприятия, учитывающей количество уровней управленческой иерархии 

и глубину децентрализации – перераспределения функций и полномочий на низ-

шие уровни иерархии. 

Экзогенная согласованность системы менеджмента предприятия – это 

состояние комплекса внутренних управляющих подсистем предприятия, при кото-

ром обеспечивается способность предприятия адаптироваться к социально-эконо-

мическим и иным изменениям вовне, в том числе происходящим на территории его 

размещения, в регионе. На практике это проявляется своевременными управленче-

скими решениями, отражающими максимальное реагирование на изменения внеш-

ней действительности и направленными на обеспечение результативного функци-

онирования на рынке хозяйствующих субъектов1. Оценки экзогенной согласован-

ности системы менеджмента предприятия должны учитывать требования следую-

щий принципы: 

– принцип адаптивного поведения внутренних управляющих подсистем 

предприятия, характеризующий их способностью воспринимать изменения внеш-

ней среды; 

– принцип равномерности, предполагающий, что изменение параметров со-

стояния среды непосредственного окружения на территории размещения предпри-

ятия в равной степени повлечет одновременное изменение всех адаптационных па-

раметров комплекса внутренних управляющих подсистем; 

– принцип оптимальности, подразумевающий достаточную скорость реак-

ции комплекса внутренних управляющих подсистем предприятия на изменения 

                                           
1 Зяблицкая Н. В. Основные характеристики процесса адаптации предприятий к современ-

ным условиям // Теория и практика общественного развития. – 2015. – № 24. – С. 144−146; 

Блауберг И. В., Юдин Э. Г. Становление и сущность системного подхода. – М.: Наука, 1973. – 

270 с. 
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внешней среды и состояния внешнего окружения на территории размещения пред-

приятия. 

Необходимость соблюдения этих принципов обусловливает индикаторы-по-

казатели, позволяющие выявить следующие характеристики и дать им оценку: 

– обеспечение высокой скорости адаптации системы менеджмента пред-

приятия к экзогенным трансформациям среды – включает в себя динамическую 

оценку таких показателей, как скорость принятия менеджерами сигнала об измене-

нии параметров внешней среды (насколько быстро и своевременно поступает и об-

рабатывается информация); скорость реакции системы менеджмента на экзогенные 

трансформации (насколько длителен процесс разработки, производства и коммер-

циализации изделий); скорость обеспечения надлежащего качества принятия управ-

ленческих решений при изменении параметров внешней среды; 

– готовность системы менеджмента предприятия к изменению экзогенных 

условий его функционирования – отражает способность системы менеджмента пред-

приятия воспринимать сигналы внешней среды или, другими словами, имеющийся 

потенциал адаптации. 

Согласованность сфер управленческого воздействия как важный индикатор 

функциональной состоятельности системы менеджмента промышленного пред-

приятия обусловлена пониманием важности поддержки процессов саморазвития не 

только предприятия, но и территории, на которой оно локализовано. Так, когда са-

моразвитие территории обусловливается принципами саморегулирования и само-

управления, отвечающими за адаптивную жизнедеятельность региона к условиям 

внешней среды, измеряемую качеством экономических, инновационных, социаль-

ных и экологических процессов, протекающих в обществе1, становится очевидным, 

что система менеджмента промышленного предприятия, имея соответствующие 

подсистемы управления, функциональные цели которых устойчивы, может 

и должна иметь сбалансированное воздействие на общество. 

                                           
1 Гринкевич Л. С., Лазичева Е. А. Концепция реформирования внутрирегиональных меж-

бюджетных отношений на основе критериев обеспечения саморазвития и социально-бюджетной 

эффективности // Финансы и кредит. – 2009. – № 35 (371). – С. 32−43. 
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Поскольку согласованность как оценочный показатель интегрирует ка-

чество решения основных функциональных задач (в области планирования, ор-

ганизации, мотивации персонала, контроля результатов деятельности) и их 

соответствие запросам внешней среды, важно получить для этого всю необхо-

димую информацию. Такого рода информация – результат экспертной оценки. 

В качестве примера такой оценки приведем несколько таблиц сравнения задач ме-

неджмента промышленного предприятия с целевыми ориентирами социо-эколого-

экономического развития территории его размещения (таблицы 12, 13, 14). 

Таблица 12 – Информация для сравнения задач менеджмента с целевыми ориентирами 

развития промышленного комплекса региона 

Задачи системы менеджмента промышленного предприятия 

Целевые ориентиры развития 

промышленного комплекса 

региона  

1. Обеспечение качества выпускаемой продукции Повышение вклада промыш-

ленных предприятий в ВРП ре-

гиона. 

Рост индекса промышлен-

ного производства. 

Увеличение доли наукоемкой 

продукции в общем объеме от-

груженной продукции 

2. Производство высокотехнологичной/наукоемкой продукции 

3. Внедрение в производство новых материалов, технологи-

ческих цепочек, способов производства 

4. Поддержка производственной модернизации (обновление 

основных средств, замена устаревшего оборудования, расши-

рение производственных площадок и т. д.) 

П р и м е ч а н и е  – Составлено автором. 

Таблица 13 – Информация для сравнения задач менеджмента с целевыми ориентирами 

развития сферы защиты окружающей среды 

Задачи системы менеджмента промышленного 

предприятия 

Целевые ориентиры развития 

сферы защиты окружающей среды региона 

1. Экологическая модернизация (обновление) 

производственных процессов 

Снижение объема выброшенных в атмо-
сферу загрязняющих веществ, отходящих 
от стационарных источников. 

Снижение объема загрязненных сточных 
вод, сброшенных в поверхностные водоемы. 

Рост доли применяемых инновационных 
технологий в общем объеме очистительных 
сооружений 

2. Внедрение новых очистных сооружений 

3. Экологически безопасный труд основного пер-

сонала (меры по защите и восстановлению здоро-

вья персонала) 

П р и м е ч а н и е  – Составлено автором. 
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Таблица 14 – Информация для сравнения задач менеджмента с целевыми ориентирами 

развития кадрового потенциала региона 

Задачи системы менеджмента промышленного предприятия 
Целевые ориентиры развития 

кадрового потенциала региона 

1. Расстановка персонала в соответствии с квалификацией, 
разрядом, компетенциями Рост численности персонала, 

занятого в промышленном ком-

плексе региона. 

Рост доходов занятого насе-

ления в промышленном ком-

плексе региона. 

Снижение уровня производ-

ственного травматизма в про-

мышленном комплексе региона. 

Рост доли трудоспособного 

населения с высшим образова-

нием 

2. Формирование комфортных условий труда 

3. Помощь сотрудникам, оказавшимся в трудной жизненной 
ситуации 

4. Соблюдение мер техники безопасности на рабочих местах 

5. Компенсация вредных условий труда 

6. Повышение квалификации, обучение персонала 

7. Организация наставничества молодых сотрудников 

8. Внедрение управленческих инноваций, стимулирующих ге-
нерацию новаторских решений 

П р и м е ч а н и е  – Составлено автором. 

Результатом сравнения целей и задач менеджмента предприятия с целевыми 

ориентирами социо-эколого-экономического развития территории его размещения 

является разработка показателей, характеризующих уровень функциональной и 

иерархической согласованности менеджмента предприятия (пример на рисунке 5). 

Влияние системы менеджмента предприятия 
на социо-эколого-экономическое развитие территории его размещения

Вклад в защиту 
окружающей среды

Вклад в социальное 
развитие 

Вклад в развитие 
промышленного 

комплекса

Индекс 
занятости

Индекс 
знания

Индекс экологичности 
инвестиций

Индекс 
производства

Индекс 
доходности

Индекс удержания 
молодежи

 
П р и м е ч а н и е  – Составлено автором. 

Рисунок 5 – Показатели согласованности системы менеджмента предприятия 

(результат сравнения целей и задач менеджмента предприятия с целевыми ориентирами 

социо-эколого-экономического развития территории его размещения) 
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Весь вышеизложенный материал необходим, чтобы раскрыть и детализиро-

вать содержание разработанного автором методического подхода, схематично 

представленного на рисунке 3, к перечню измеряемых параметров и оценочных по-

казателей результативности системы менеджмента предприятия второго и третьего 

оценочных модулей. 

В соответствии с методическим подходом оценка функциональной и иерар-

хической согласованности системы менеджмента предприятия предлагает три по-

следовательных шага. 

Первый шаг – оценка функциональной согласованности системы менедж-

мента – базируется на методе, позволяющем выявлять совместимость управленче-

ских решений через призму оценки согласованной реализации функций управле-

ния. Содержание его сводится к тому, что респондентам необходимо экспертным 

путем оценить качество реализуемых на предприятии основных функций управле-

ния: планирования, организации, мотивации и контроля. Оценочная шкала [0; 5] 

с шагом 1. Пример представлен в таблице 15. 

Таблица 15 – Матрица ответов респондентов на вопрос о качестве реализуемых 

управленческих функций системы менеджмента 

Уровень 0 1 2 3 4 5  Уровень 0 1 2 3 4 5 

Планирование производства 

(Plan_i) 

 Организация производства 

(Organization_i) 

1-й     +   1-й     +  

2-й     +   2-й     +  

3-й    +    3-й    +   

Мотивация производственного персонала 

(Motive_i) 

 Контроль производства 

(Control_i) 

1-й      +  1-й     +  

2-й    +    2-й     +  

3-й +       3-й     +  

П р и м е ч а н и е  – Составлено автором. 
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Условию функциональной согласованности управленческих решений соот-

ветствует система следующих равенств: 

 

1 2

1 2

1 2

1 2

,

,

,

,

.

i i i i

i i i

i i i

i i i

i i i

P O M C

P P P

O O O

M M M

C C C

+ +

+ +

+ +

+ +

= = =


= =



= =
 = =

 = =

 (6) 

Нарушение данной системы условий будет свидетельствовать о низком 

охвате функций управления, обусловливающем отсутствие функциональной согла-

сованности системы менеджмента промышленных предприятий. 

При этом показатель функциональной согласованности системы менедж-

мента Сфункц рассчитывается по формуле 

 
функц ,

4

i i i iP O M C
С

+ + +
=  (7) 

где iP  – средняя балльная оценка реализуемых функций планирования по всем 

уровням управления; iO  – средняя балльная оценка реализуемых функций органи-

зации по всем уровням управления; iM  – средняя балльная оценка реализуемых 

функций контроля по всем уровням управления; iC  – средняя балльная оценка реа-

лизуемых функций контроля по всем уровням управления; i = 1, 2, 3 – уровни 

управления. 

Второй шаг – оценка иерархической согласованности управленческих реше-

ний системы менеджмента – позволяет выявить, насколько согласованно дей-

ствует административно-управленческий состав предприятия, совместно обеспе-

чивая достижение требуемых результатов. 
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Присутствие иерархической согласованности управленческих решений си-

стемы менеджмента требует выполнения следующего условия: 

 

или = 1,

или = 1,

или = 1,

[0,9;1],

f

f

f

f f f

S

L

D

S L D

→


→


→
   

 (8) 

где Sf – структурность аппарата управления; Lf – уровневость аппарата управления; 

Df – децентрализованность управленческого решения. 

Таблица 16 – Показатели иерархической совместимости системы менеджмента 

Показатель Формула расчета 

Структурность  

аппарата управ-

ления (Sf) 

норм апп. упр. норм

факт апп. упр. факт

,f

O Q
S

O Q


=


 

где Oнорм  нормативное число структурных подразделений; Qапп. упр. норм  

нормативная численность работников аппарата управления; Oфакт  фактиче-

ское число подразделений; Qапп. упр. факт – фактическая численность работни-

ков аппарата управления 

Уровневость  

аппарата управ-

ления (Lf) 

факт

норм
,

Z
i

t i

f

R

R
L

Z
=


 

где i = 1, 2, …, Z – число уровней управления; Ri факт – фактическое число ра-

ботников, приходящееся в среднем на одного руководителя i-го уровня 

управления, чел.; Ri норм – нормативное число работников, приходящееся 

в среднем на одного руководителя i-го уровня управления, чел. 

Децентрализо-

ванность управ-

ленческого  

решения (Df) 

факт

норм
,

Z
i

t i

f

W

W
D

N
=


 

где i = 1, 2, …, N  количество принятых управленческих решений; Wi факт  

фактическое число сотрудников, привлеченных для принятия i-го управлен-

ческого решения, чел.; Wi норм – нормативное число сотрудников, привлечен-

ных для принятия i-го управленческого решения, чел.  

П р и м е ч а н и е  – Составлено автором. 
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Показатель Сструкт рассчитывается как среднее арифметическое нормирован-

ных значений показателей иерархической согласованности, что позволит получить 

оценочное значение по пятибалльной шкале: 

 структ .
3

f f fS L D
С

+ +
=  (9) 

Третий шаг – оценка, интегрирующая функциональную и иерархическую со-

гласованность системы менеджмента предприятия. Данный показатель рассчи-

тывается по формуле 

 
функц структ

int ;
2

С С
С

+
=  (10) 

 int 100
.

max

С
d


=  (11) 

Итогом оценивания является выявление отклонение (d) оценочного значения 

(Cint) от максимального (max = 5). 

Метод оценки адаптивности системы менеджмента выявляет ее способность 

генерировать управленческие решения, адекватные изменениям внешней среды, 

оценивает скорость приспособления и готовность системы менеджмента соответ-

ствовать изменившимся условиям функционирования предприятия. 

Скорость приспособления определяется скоростью реагирования управлен-

ческих решений на рыночные изменения (Spупр. реш), скоростью разработки и ком-

мерциализации продуктовых инноваций (Spиннов), а также скоростью изменения 

устоявшегося объема функций менеджмента (Spизм. менедж). Оценить каждый из ука-

занных показателей предлагается экспертным путем с использованием балльной 

шкалы в диапазоне значений от 0 до 5 с шагом в 1 балл. Тогда скорость приспособ-

ления системы менеджмента к динамичным условиям внешней среды (Spадапт) бу-
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дет рассчитываться как среднее арифметическое структурно входящих в него по-

казателей при максимальном значении, равном 5. 

Готовность системы менеджмента соответствовать динамичным условиям 

внешней среды (Аменедж) предлагается рассчитывать по формуле 

 

6

менедж

1

.i i

i

A W O
=

=   (12) 

Оцениванию подлежат параметры, представленные в таблице 17. 

Таблица 17 – Параметры оценки готовности менеджмента предприятия 

функционировать в динамичных условиях внешней среды 

i Содержание 

Оценка 

(0−5 баллов) 

(Оi)  

Весовой 

коэффициент 

(0−1 балла) 

(Wi) 

1 Наличие профессиональных компетенций руководителей, со-

ответствующих времени и скорости передачи информации О1 0,2 

2 Наличие у руководителей необходимых материальных ресур-

сов, прогрессивных методов организации работы, властных 

полномочий и ответственности и т. д. О2 0,2 

3 Организационная восприимчивость нововведений О3 0,2 

4 Соответствие корпоративных и личностных ценностей управ-

ленческого персонала О4 0,15 

5 Стабильность административно-управленческого аппарата О5 0,1 

6 Наличие необходимого времени на разработку решений опера-

тивных задач развития предприятия О6 0,15 

П р и м е ч а н и е  – Составлено автором. 

Результаты заносятся в матрицу, сформированную из двух векторов: 1) готов-

ность системы менеджмента воспринимать сигналы внешней среды (горизонталь); 

2) скорость приспособления системы менеджмента к внешней среде (вертикаль). 

В матрице каждая ячейка отражает вид экзогенной адаптивности системы менедж-
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мента (рисунок 6). В результате имеем девять вариантов экзогенной адаптивности 

системы менеджмента. 
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П р и м е ч а н и е  – Составлено автором. 

Рисунок 6 – Матрица оценки адаптивности системы менеджмента 

В результате можно выявить, какой тип адаптивности соответствует действу-

ющей системе менеджмента промышленного предприятия. 

Первому типу соответствует система менеджмента, способная справиться 

с изменениями или сигналами внешней среды без привлечения каких-либо допол-

нительных ресурсов, самостоятельно проведя необходимые результативные произ-

водственные, инновационные, социальные и экологические реконструкции и об-

новления соответствующих подсистем менеджмента промышленного предприя-

тия. Для таких систем менеджмента свойственна активная, успешная или стабиль-

ная адаптивность. 

Ко второму типу адаптивности относится такая система менеджмента, кото-

рая позволяет промышленному предприятию адаптироваться к изменениям регио-

нальной экосистемы при условии существенных потерь в обеспечении результа-
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тивности своей деятельности. Для таких систем менеджмента свойственна слабая 

активизация адаптивного потенциала или нестабильная адаптивность. 

К третьему типу адаптивности относится система менеджмента промыш-

ленного предприятия, которая неспособна результативно и быстро активизировать 

имеющуюся готовность управленческих подсистем к изменениям или в принципе 

не готова воспринимать динамично изменяющиеся параметры региональной эко-

системы. 

Таким образом, в данном параграфе с использованием эндогенно-экзоген-

ного подхода выявлена необходимость исследования функциональной и иерархи-

ческой сбалансированности комплекса внутренних управленческих подсистем 

промышленного предприятия с учетом анализа их готовности к соответствующей 

адаптации в случае изменения параметров региональной экосистемы. 

Метод оценки экзогенной адаптивности системы менеджмента промышлен-

ного предприятия включает этапы анализа внутренней функциональной и иерархи-

ческой сбалансированности входящих управленческих подсистем, а также готов-

ности и скорости адаптации системы менеджмента промышленного предприятия 

к трансформациям внешней среды на основе расчета интегрированных показателей 

как средних значений субпоказателей, уровень каждого из которых определяется 

методом экспертных оценок по шкале от 0 до 5 баллов. Чем выше уровень интегри-

рованных показателей оценки, тем больше степень экзогенной адаптивности си-

стемы менеджмента промышленного предприятия. 

Метод оценки вектора результативности решает задачу установления 

и измерения соответствия внешних эффектов функционирования предприятия, 

обусловленных функциональной устойчивостью, согласованностью и адаптивно-

стью системы менеджмента предприятия, стратегическим целям развития террито-

рии его размещения. 

Степень соответствия устанавливается путем измерения и сравнения длин 

векторов: 

а) экзогенного социо-эколого-экономического воздействия управленческих 

решений; 
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б) целевых показателей развития территории размещения предприятия. 

При этом результаты соизмерения выражены системой соответствующих ин-

дексов (таблица 18). 

Таблица 18 – Индексы соответствия эффектов управленческих решений целям развития 

территории размещения предприятия 

Индекс Обозначение Формула расчета 

Соизмерение результатов социального развития (Iсоц) 

Индекс занятости Iзанят 
занят

Заполненность штатного расписания

Уровень безработицы в регионе
I =  

Индекс знания Iзн 

зн

Численность сотрудников предприятия
с высшим образованием

Численность занятых в регионе
с высшим образованием

I =  

Индекс удержания молодежи Iудерж. молод 

удер. молод

Численность сотрудников
в возрасте 18-30 лет

Численность занятых в регионе
I =  

Соизмерение результатов в сфере экологии (Iэкол) 

Индекс экологичности инвестиций Iэкол. инв 

экол. инв

Инвестиции предприятия 
в экологическую сферу

Инвестиции предприятий региона 
в экологическую сферу

I =  

Соизмерение результатов экономического развития (Iэкон) 

Индекс производства Iпроизв 

произв

Объем отгруженной 
продукции предприятия

Объем валового 
регионального продукта

I =  

Индекс благосостояния Iблаг 

благ

Средняя заработная плата
персонала предприятия

Средняя заработная плата
в регионе

I =  

П р и м е ч а н и е  – Составлено автором. 

Оценка вектора результативности системы менеджмента, визуализирован-

ного на рисунке 7, рассчитывается по следующим формулам: 
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 3
соц занят зн удерж. молод ;I I I I=    (13) 

 2
экон произв благ ;I I I=   (14) 

 экол экол. инв ;I I=  (15) 

 2 2 2

соц экон экол .ОА I I I= + +  (16) 

Экономический

Экологический

Социальный

А Iсоц, Iэкол, Iэкон

 
П р и м е ч а н и е  – Составлено автором. 

Рисунок 7 – Вектор ОА  результативности 

системы менеджмента промышленного предприятия 

Очевидно, что мониторинг значений результативности системы менедж-

мента, помимо прочего, дает возможность увидеть и оценить усиление/снижение 

роли предприятия в развитии территории размещения. 

Обобщение и систематизация основных научных подходов к содержанию 

и оценке выявленных свойств функциональной состоятельности позволили сфор-

мулировать ее определение как комплексной характеристики системы управления 

предприятием, интегрирующей свойства функциональной устойчивости, согласо-

ванности и адаптивности его внутренних управляющих подсистем – необходимых 

структурных компонентов и условий, обеспечивающих требуемый уровень резуль-

тативности менеджмента. 

По результатам исследования предложен методический подход к измерению 

функциональной состоятельности менеджмента предприятия на основе исчисле-

ния значений системы показателей-индикаторов, отвечающих требованиям фунда-
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ментальных принципов управления и нацеливающих менеджмент предприятия на 

достижение целевых показателей результативности. При этом доказаны положе-

ния, формирующие новое знание о способах оценки результативности системы ме-

неджмента предприятия. В авторском определении результативность системы ме-

неджмента представляется вектором – оценкой трехмерного измерения (по числу 

оценочных модулей) параметров функциональной состоятельности: 

а) функциональной устойчивости системы менеджмента, которая определя-

ется результатами деятельности в основных функциональных областях, характери-

зующих и поддерживающих заданное стратегическими целями направление дви-

жение предприятия; 

б) функциональной и иерархической согласованности в системе менедж-

мента, которая обеспечивается сопряженностью действий управляющих подсистем 

предприятия; 

в) адаптивностью системы менеджмента, которая достигается способностью 

реагировать на внешние воздействия оперативным изменением основных парамет-

ров деятельности предприятия. 

Методологической основой данного подхода послужили принципы-положе-

ния, получившие обоснование в концепциях функционального, системного и эво-

люционного менеджмента, а также принципы-положения, сформулированные 

лично автором в рамках разработанного эндогенно-экзогенного подхода: 

– в оценках результативности менеджмента функции предприятия, которые 

оно выполняет во внешней среде, важны не менее, чем внутренние функции, реа-

лизуемые в интересах достижения целей участников деятельности предприятия 

(его работников, руководителей, собственников); 

– оценка результативности менеджмента предприятия складывается из ре-

зультатов, достигнутых в каждой функциональной области деятельности, и харак-

теризуется показателями-индикаторами функциональной состоятельности си-

стемы менеджмента – функциональной устойчивости, согласованности и адаптив-

ности управляющих подсистем; 
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– достижение определенного уровня функциональной состоятельности си-

стемы менеджмента предприятия, заданного целевыми значениями функциональ-

ной устойчивости, согласованности и адаптивности управляющих подсистем, яв-

ляется необходимым условием и критерием результативности системы менедж-

мента; 

– оценка результативности системы менеджмента предприятия служит осно-

ванием для определения степени достижения поставленной перед предприятием 

главной на данный момент времени (стратегической) цели. 
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3 Организационное и методическое обеспечение оценки 

результативности и функциональной состоятельности 

системы менеджмента промышленного предприятия 

3.1 Задачи и порядок практических действий по оценке 

результативности и функциональной состоятельности 

системы менеджмента промышленного предприятия 

В основе организационного и методического обеспечения процесса практи-

ческой оценки функциональной состоятельности и результативности системы ме-

неджмента предприятия лежит прежде всего разработка вопросов содержания и по-

рядка конкретных действий исполнителей, нацеленных на совершенствование си-

стемы менеджмента предприятия. 

Под содержанием процесса оценки функциональной состоятельности 

и результативности системы менеджмента предприятия автором понимается 

совокупность действий исполнителей, связанных с поэтапным применением оце-

ночных методов и инструментов для идентификации и измерения уровня соответ-

ствия внешних эффектов функционирования предприятия, обусловленных функ-

циональной устойчивостью, согласованностью и адаптивностью системы менедж-

мента предприятия, стратегическим целям развития территории его размещения. 

С целью выявления наиболее важных для практического использования ор-

ганизационных и методических вопросов оценки функциональной состоятельно-

сти и результативности системы менеджмента предприятия, соответствующий 

комплекс оценочных процедур и действий исполнителей был представлен в виде 

модели работы проектной команды, созданной на промышленном предприятии 

АО «Научно-производственная корпорация „Уралвагонзавод“ имени Ф. Э. Дзер-

жинского» (далее – АО НПК «Уралвагонзавод») для решения задачи улучшения 
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функционирования менеджмента предприятия, усиления ответственности руково-

дителей за принимаемые решения, обеспечения согласованности в решении задач 

краткосрочного и долгосрочного планирования, чтобы в конечном итоге ответить 

на вопрос, способен ли менеджмент обеспечить предприятию достижение страте-

гической цели – завоевание позиции лидера в промышленном комплексе региона 

и право участия в проекте «Локомотивы роста». 

Необходимая для оценки результативности менеджмента АО НПК «Уралва-

гонзавод» в отношении вышеназванной стратегической цели общая (доступная) 

информация включает в себя следующие сведения. 

Проект «Локомотивы роста» на территории Свердловской области решает за-

дачу создания условий для формирования драйверов роста экономики региона. 

Данный проект поддержан Правительством РФ, однако пока не имеет прямой фи-

нансовой поддержки со стороны государства, хотя обладает серьезным потенциа-

лом, в частности, преодоления административных барьеров на уровне региональ-

ных и федеральных органов власти при решении вопросов, вызванных правопри-

менительной практикой ряда наиболее важных для функционирования крупных 

промышленных предприятий федеральных законов, а также получения иных немо-

нетарных преференций от государства, особенно если эти предприятия не только 

заявляют о себе как о драйверах новой индустриализации России, но и стремятся 

на практике соответствовать требованиям, предъявляемым к участникам проекта 

«Локомотивы роста». 

Свердловская область входит в первые двадцать регионов – лидеров по про-

мышленному развитию, ВРП которых определяется существенным вкладом базо-

вых отраслей промышленности (36 %), в том числе машиностроения, обеспечива-

ющего ежегодный прирост ВРП не менее чем на 12 %. 

По результатам проведенной экспресс-оценки установлено, что Уральский 

федеральный округ и Свердловская область лидируют по показателям концентра-

ции промышленного производства на основании показателей стоимостного объема 

отгруженных товаров собственного производства (Conc_industry), доли численно-

сти занятых в промышленности от общего числа занятого населения (Empl_industry) 
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и удельного веса инновационных товаров, работ, услуг в общем объеме отгружен-

ных товаров, выполненных работ, услуг организаций промышленного производства 

(Innov_industry) (таблица 19). 

Таблица 19 – Сравнение промышленного потенциала российских регионов 

по показателям экспресс-оценки в 2021 г. 

Субъект Федерации 
Федеральный 

округ 

Conc_ 

industry 

Empl_ 

industry 

Innov_ 

industry 

Locomotive_ 

industry 

Ямало-Ненецкий автономный округ 

(Тюменская область) 

Уральский 

0,92 0,28 0,00 0,96 

Ханты-Мансийский автономный округ 

– Югра (Тюменская область) 

Уральский 

0,85 0,31 0,00 0,91 

Челябинская область Уральский 0,38 0,27 0,03 0,47 

Кемеровская область Сибирский 0,39 0,26 0,02 0,47 

Свердловская область Уральский 0,33 0,25 0,08 0,42 

Тюменская область (без автономных 

округов) 

Уральский 

0,32 0,15 0,18 0,40 

Красноярский край Сибирский 0,33 0,19 0,03 0,38 

Республика Татарстан Приволжский 0,19 0,23 0,21 0,36 

Пермский край Приволжский 0,18 0,24 0,16 0,34 

Самарская область Приволжский 0,16 0,24 0,19 0,34 

Нижегородская область Приволжский 0,15 0,21 0,18 0,32 

Краснодарский край Южный 0,26 0,14 0,10 0,31 

Ростовская область Южный 0,15 0,16 0,16 0,28 

Московская область Центральный 0,14 0,20 0,10 0,27 

Ленинградская область Северо-Западный 0,16 0,22 0,02 0,27 

Город Москва Центральный 0,18 0,10 0,16 0,26 

Республика Башкортостан Приволжский 0,13 0,21 0,09 0,26 

Омская область Сибирский 0,19 0,17 0,02 0,26 

Иркутская область Сибирский 0,17 0,19 0,01 0,25 

Город Санкт-Петербург Северо-Западный 0,16 0,15 0,08 0,24 

П р и м е ч а н и е  – Составлено автором. 
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Результаты сравнения промышленного потенциала российских регионов по-

казывают, что для промышленных предприятий Свердловской области формирова-

ние и повышение функциональной состоятельности системы менеджмента имеет 

высокую значимость. Данный вывод справедлив и для наиболее крупных промыш-

ленных предприятий региона, к числу которых относится АО НПК «Уралвагонза-

вод», имеющий многолетнюю историю и большое социально-эколого-экономиче-

ское значение не только для территории размещения – города Нижнего Тагила, но 

и для страны в целом. 

Выбор данного предприятия в качестве объекта для апробации авторского 

подхода обоснован следующими критериями: 

– масштабностью данного промышленного предприятия по важнейшим по-

казателям (объем отгруженной продукции, численность занятых, доля инноваци-

онной продукции) как для машиностроительной отрасли, так и для региона 

и страны в целом; 

– устойчивостью и преемственностью традиций и управленческих практик, 

включая как сохранение лучших практик советского периода управления, так и их 

адаптацию к постперестроечному периоду корпоративного строительства; 

– особым вниманием к обеспечению и поддержанию высокой квалификации 

кадров на всех уровнях и звеньях управления, что определяется конкурентоспособ-

ностью продукции предприятия и уровнем доходов его сотрудников. 

В настоящее время предприятие является градообразующим, производит бо-

лее 200 видов продукции: помимо военной, грузовые вагоны, тракторы, экскава-

торы, цистерны, трамваи и запчасти для них. В корпорацию входят около 

40 научно-исследовательских институтов, конструкторских бюро и производ-

ственных предприятий. Генеральными партнерами предприятия выступают Ми-

нистерство обороны Российской Федерации и АО «Рособоронэкспорт». По дан-

ным американского издания Defence News, АО НПК «Уралвагонзавод» входит 

в 100 крупнейших военно-промышленных комплексов мира. Численность сотруд-

ников составляет около 28 тыс. чел. 
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Для того чтобы внедрить механизм оценки функциональной состоятельности 

системы менеджмента в действующую политику управления промышленным 

предприятием, необходимо учитывать его специфику, отражающую масштабность 

производственной деятельности, размер предприятия (численность работников), 

технологические процессы, традиции ведения многолетней практики, организаци-

онную статичность и др. Это является принципиальным моментом особенно для 

оборонных предприятий, работающих с государственным военным заказчиком. 

Поэтому важно, чтобы эти особенности были отражены в рекомендациях по изме-

нению технологии разработки и принятия управленческих решений на основе их 

корпоративного самоанализа. 

1. Все управленческие решения должны предполагать целенаправленное 

и поэтапное внедрение. Они не должны реализовываться революционными мето-

дами1, а должны гармонично вписываться в существующую систему менеджмента. 

В нашем случае речь идет прежде всего о диверсификации управления и включе-

нии в его технологию новых оценочных методов. Зачастую внедрение новых мас-

штабных управленческих решений требует работы с организационной структурой, 

поскольку для большинства российских промышленных предприятий свойственна 

линейно-функциональная организационная структура, являющаяся рациональной 

особенно для военных производств, но не гибкой. Такая организационная струк-

тура типична для оборонных предприятий, в ее основе лежит производственная 

структура, представляющая собой форму организации технологического процесса 

изготовления продукции, находящая свое материальное выражение в размерах 

предприятий, в количестве, в составе и удельном весе филиалов, цехов, в их пла-

нировке, а также составе, количестве и планировке производственных участков 

и рабочих мест внутри цехов, нормы управляемости. 

Однако эффективный менеджмент в современных условиях хозяйствования 

требует принятия все более быстрых решений, время на обдумывание которых 

очень ограничено. Руководители успешных предприятий анализируют не только 

                                           
1 Дедов Л. А., Боткин И. О. Управление предприятием в рыночной среде // Проблемы ре-

гиональной экономики. – 1999. – № 1. – С. 397−400. 
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ежемесячные или квартальные результаты деятельности компании1. Для этого тре-

буется информация о состоянии дел на текущий момент, в то время как линейно-

функциональную структуру практически невозможно трансформировать в адап-

тивную, способную подстраиваться к изменениям во внешней среде. 

По мнению многих исследователей, адаптация оборонных предприятий к но-

вым условиям функционирования требует изменения в системе менеджмента в обя-

зательном порядке на базе процессного подхода2, которому в научной электронной 

библиотеке Elibrary посвящено более 20 тыс. публикаций отечественных авторов и 

более 500 тыс. иностранных публикаций в иностранных библиотеках за последние 

10–12 лет. Однако внедрить процессный подход в практику предприятия сложно, 

поскольку потребуется системная эволюция организации функционирования пред-

приятия3, перестройка существующей организационной структуры4; формирова-

ние нового стратегического образа предприятия5. Несмотря на выявленную резуль-

тативность процессного подхода, в случае оборонных предприятий он нереализуем 

в силу отраслевой специфики и устоявшихся принципов организации деятельно-

сти. По мнению Б. Брокмана и Р. Моргана, в таких ситуациях предприятию необ-

ходим проектный подход, так как проекты позволяют и внедрить сложные и тру-

доемкие изменения, а также предотвращают локальность внедрения, позволяя рас-

пространять управленческие нововведения на всем предприятии за достаточно ко-

                                           
1 Кукор Б. Л., Клименков Г. В. Адаптивное управление промышленным комплексом реги-

она: теория, методология, практика. – Екатеринбург: ИЭ УрО РАН, 2017. – 305 с. 
2 Бажанов В. А., Цомаева И. В., Киселева А. А. Совершенствование управления оборонным 

предприятием в условиях диверсификации производства // Мир экономики и управления. – 2019. 

– Т. 19, № 3. – С. 121−131. 
3 Гришко Л. А., Серая Н. Н. Процессный подход в современной практике управления // Ин-

новационная экономика: перспективы развития и совершенствования. – 2018. – Т. 1, № 7 (33). – 

С. 155−159. 
4 Цомаева И. В., Киселева А. А. Механизмы и инструменты организационно-экономиче-

ского развития предприятия военно-промышленного комплекса // ЭКО. – 2014. – № 10 (484). – 

С. 119−132. 
5 Цомаева И. В. Управление результативностью на предприятиях ВПК // Стратегическое 

планирование и развитие предприятий. Секция 4: материалы IX Всерос. симпозиума / под ред. 

Г. Б. Клейнера. – М.: ЦЭМИ РАН, 2008. – С. 193−194. 
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роткий промежуток времени1. Кроме того, внедрение управленческих изменений 

в силу своей новизны требует огромных интеллектуальных усилий, напряженной 

умственной работы, освоения нового инструментария, больших затрат времени, 

поэтому оно никак не может быть «одноразовой акцией», а выбор непосредствен-

ного варианта управленческих преобразований должен осуществляться на основе 

целевых ориентиров и приоритетных видов результативности функционирования 

предприятия в целом. 

2. Усиление ответственности высшего руководства. Данное положение про-

диктовано тем фактом, что руководитель должен признать прежде всего свою роль 

в организации любых преобразований на предприятии. При этом сам персонал не 

может быть всегда виновником всех случающихся проблем. Так, Э. Деминг обна-

ружил, что лишь 6 % неудач в работе происходят по вине подчиненных сотрудни-

ков, остальные 94 % – это результат сбоев в установленной системе управления 

предприятием2. Если на предприятии не ищут «крайних и виноватых», а предла-

гают коллективные решения, то это побуждает людей обмениваться важной инфор-

мацией о возникающих проблемах и участвовать в их устранении3. Отсюда можно 

заключить, что поддержка со стороны высшего руководства чрезвычайно важна 

для внедрения любых нововведений, а новшества в управлении требуют особого 

внимания главных руководителей компании. Дело в том, что любые нововведения 

в управлении изменяют полномочия и ответственность, процедуру принятия реше-

ний, характер и существо межличностных взаимоотношений. Такие изменения – 

прерогатива высшего руководства, они требуют демонстрации заинтересованности 

высшего управленческого звена в таких преобразованиях. В противном случае об 

институционализации внедряемых управленческих инноваций можно забыть. Та-

                                           
1 Brockman B., Morgan R. The evolution of managerial innovations in distribution: what pro-

spects for ECR // International journal of retail and distribution management. – 1999. – Vol. 27, no. 10. 

– Р. 397–408. 
2 Деминг У. Э. Лекция перед японскими менеджерами в 1950 г.: пер. с англ. // Методы ме-

неджмента качества. – 2000. – № 10. – С. 24. 
3 Ткаченко И. Н. К вопросу о развитии теоретико-методологического инструментария си-

стемного анализа стейкхолдеров корпорации // Актуальные вопросы теории, методологии и прак-

тики современного менеджмента: монография / под науч. ред. И. Н. Ткаченко. – Екатеринбург: 

УрГЭУ, 2017. – С. 8−20. 
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ким образом, именно при максимальной заинтересованности высшего руководства 

внедряемые управленческие нововведения глубоко укоренятся, не будут носить по-

верхностный, декларативный характер1. Также следует отметить, что организация 

внедрения изменений системы менеджмента предприятия не может быть делегиро-

вана кому бы то ни было, первое лицо должно непосредственно участвовать в этой 

работе, подчеркивая тем самым ее приоритетность. Иначе новые управленческие 

решения будут восприниматься скорее как дополнительная, а главное, ненужная 

нагрузка, как дань моде, нежели как задача первостепенной важности, от которой 

зависит дальнейшее функционирование и развитие предприятия2. Таким образом, 

должна быть разработана и воплощена в жизнь система обязательств высших ру-

ководителей по отношению к реализации управленческого проекта. Они должны 

взять на себя функции лидеров в деле доведения перемен до конца: ежемесячно 

ставить вопросы контроля за внедрением в повестку дня собраний и совещаний, 

организовывать работу команды по выполнению проектов, руководить рабочими 

группами, способствовать передаче знаний и изменению стиля общения и взаимо-

действий в лучшую сторону. 

3. Применение командных форм управленческих преобразований. Команд-

ные формы продвижения управленческих новшеств позволяют обеспечить доста-

точную организационную гибкость, резко расширить диапазон управления и, что 

особенно важно, добиться высокой вовлеченности и ответственности персонала3. 

Значит, любое большое дело должно начинаться с создания команды для его выпол-

нения. Это должна быть не просто группа лучших специалистов, простимулирован-

ных надбавкой к заработной плате, а команда, в которой достигнуто единое видение 

целей и задач проекта, путей их решения, налажено взаимодействие, устранены 

внутренние конфликты. Для создания такой команды необходимо, чтобы все ее 

участники, от исполнителей до руководителя, были готовы обсуждать любые во-

                                           
1 Мартин Л. Чего не хватает российскому менеджменту? // Проблемы теории и практики 

управления. – 2000. – № 4. – С. 98−102. 
2 Фидельман Г. Н., Дедиков С. В. Бизнес-процессы и изменение организации // Методы ме-

неджмента качества. – 2002. – № 1. – С. 14−18. 
3 Ойхман Е. Г., Попов Э. В. Реинжиниринг бизнеса: реинжиниринг организаций и инфор-

мационные технологии. – М.: Финансы и статистика, 1997. – 332 с. 
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просы и договариваться на равных, а затем выполнять все свои обязательства друг 

перед другом. Это потребует и усилий, и работы над собой; предварительное обу-

чение будет иметь одно из решающих значений, определяющих ход развития орга-

низационных преобразований. Кроме того, предварительное обучение будет выпол-

нять сразу несколько ключевых функций, среди которых: придание работе творче-

ского характера; сплочение команды; повышение квалификации сотрудников; сни-

жение потерь от неэффективных, нерациональных, неквалифицированных действий. 

4. Руководитель должен наделить проектную команду необходимыми пра-

вами под конкретную задачу. В рамках нашей задачи проектная команда должна 

иметь право собирать, систематизировать и анализировать всю информацию по си-

стеме менеджмента, а также разрабатывать шаблоны документов, связанных со 

сбором информации для оценки целевой устойчивости системы менеджмента, сов-

местимости системы менеджмента и сбалансированности сфер воздействия си-

стемы менеджмента; собирать необходимую информацию и представлять ее на 

утверждение руководителю предприятия; проводить заседания по оценке необхо-

димых показателей результативности системы менеджмента и приглашать руково-

дителей структурных подразделений, связанных с анализируемыми показателями. 

Наделение соответствующими правами позволит минимизировать риски возникно-

вения конфликтов между членами проектной команды и руководителями структур-

ных подразделений, которые столкнутся с дополнительной задачей сбора и предо-

ставления запрашиваемой информации, необходимостью уделить время нестан-

дартным и новым управленческим задачам. 

5. Руководитель должен наделить проектную команду необходимой ответ-

ственностью под конкретную задачу, что необходимо осуществить после наделе-

ния прав. После этого момента у руководителя возникает право требовать выпол-

нения поставленным им задач. В рамках нашей задачи команда должна составлять 

ежеквартальную отчетность по функциональной состоятельности системы ме-

неджмента; разрабатывать корректирующие мероприятия, направленные на фор-

мирование из предприятия – локомотива роста; контролировать реализацию этих 

мероприятий в деятельности предприятия и фиксировать проблемные области. 
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Кроме того, данная команда ответственна за доведение сведений о проводимых 

оценках результативности системы менеджмента до руководителей структурных 

подразделений, а также информации о работе и решениях, принятых на заседаниях 

проектной команды и утвержденных руководителем предприятия. 

6. Выбор участников проектной команды. Участники данной команды должны 

обладать соответствующим уровнем знаний. Любые новые управленческие техно-

логии и идеи, если они не осознаны, не осмыслены и не поняты исполнителем и кол-

лективом, не дадут положительного эффекта1. Как сказал Э. Деминг: «…Сначала 

необходимо, чтобы люди знали, что делать. Требуются глубокие перемены. Первый 

шаг в преобразовании – это научиться, как изменять… Долгосрочная привержен-

ность познанию нового требуется от любого менеджера, стремящегося к преобра-

зованиям»2. Основным инструментом здесь служит либо переподготовка сотрудни-

ков, либо повышение их квалификации в целях приобретения нужных компетенций. 

В общем случае здесь можно выделить два подхода: получение теоретических 

и практических навыков работы либо до начала функционирования проектной ко-

манды, либо во время ее работы. Для реализации первого подхода необходимо за-

ранее просчитать, какие понадобятся компетенции, и определить, как и кем будет 

осуществляться обучение участников команды. Поскольку эти действия являются 

предварительными, зачастую сложно полностью сориентироваться, какие будут 

нужны компетенции в силу новшества запускаемого проекта и его задач. Второй 

подход подразумевает получение знаний методом проб и ошибок, что является до-

статочно дорогостоящим в случае устранения последствий неверно сделанных вы-

водов3. Первый подход чаще всего применяется на начальных этапах перестройки, 

когда требуется вызвать интерес у персонала к изменениям в организации и управ-

лении, а также для лиц, координирующих и помогающих руководителям проводить 

организационную перестройку. Однако опыт зарубежных компаний показывает, что 

                                           
1 Катков В. Кто может провести реструктуризацию промышленного предприятия // Управ-

ление компанией. – 2000. – № 2. – С. 56−59. 
2 Deming W. Quality, productivity, and competitive position. – Cambridge: MIT Center for Ad-

vanced Engineering Study, 1982. – Р. 28. 
3 Управленческие нововведения в США: проблема внедрения / В. П. Аверчев, А. А. Ворон-

ков, А. Н. Исаенко и др.; под. ред. Ю. А. Ушанова. – М.: Наука, 1986. – С. 92. 
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более действенен второй подход, при котором обучение персонала идет параллельно 

с опытным, экспериментальным освоением новых форм и методов управления в од-

ном из подразделений предприятия. Повышение квалификации участников команды 

для поддержки ее корректной работы должно периодически повторяться. Это обу-

словлено прежде всего тем, что сами новые внедренные формы и методы управле-

ния, рутинизируясь, постоянно эволюционируют в соответствии с изменениями 

в условиях хозяйственной деятельности предприятия и накопленным опытом ра-

боты по-новому1. В общем случае можно выделить две основные формы подготовки 

персонала к работе в новых условиях: внутрифирменные курсы повышения квали-

фикации и программы обучения, проводимые внешними организациями, которые 

специализируются на данном новшестве в управлении (консалтинговые компании). 

Вместе с тем важную роль играют и специально создаваемые внутрифирменные си-

стемы обмена передовым опытом управления, распространения практических 

навыков работы по-новому. Обучение выполняет сразу несколько ключевых функ-

ций, среди которых: придание работе творческого характера; сплочение команды; 

повышение квалификации сотрудников; снижение потерь от неэффективных, нера-

циональных, неквалифицированных действий. В то же время перед обучением це-

лесообразно провести оценку активной части коллектива с целью выявления наибо-

лее целеустремленных сотрудников, способных к восприятию нововведений и внед-

рению новых управленческих задач и форм принятия решений. После обучения на 

основании отчетности, отражающей результаты аттестации персонала, сотрудники, 

подтвердившие высокий уровень полученных знаний, могут быть приняты в про-

ектную команду, которая будет проводить оценку функциональной состоятельности. 

7. Стимулирование активности работы проектной команды. Для стимулиро-

вания заинтересованности необходимо до сознания всех участников проектной ко-

манды довести настоятельную необходимость и неизбежность перемен. Для этого 

можно использовать широко известный способ сравнения организации с наиболее 

                                           
1 Daft R. Bureaucratic versus nonbureaucratic structure and the process of in-novation and change 

// Research in the sociology of organization / ed. by S. B. Bacharach. – Greenwich: JAI Press, 1982. – 

P. 129–166. 
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успешными предприятиями этой же отрасли, анализ удовлетворенности потреби-

телей, иллюстрацию неудовлетворительного положения дел с применением инди-

каторов-показателей, свидетельствующих о постоянном ухудшении деятельности 

и потребности предприятия получить статус локомотива роста, а также перспектив 

работы в этом статусе. При этом настоящее положение дел должно рассматри-

ваться как негативное и не дающее ожидаемых результатов. Команда должна осо-

знать, что текущая ситуация является неудовлетворительной. За счет этого можно 

довести до сознания людей (даже скептически настроенных по отношению к пред-

стоящим переменам) необходимость внесения изменений в работу организации. 

Только обеспечив понимание того, что организация работает плохо, можно создать 

обстановку неудовлетворенности существующей ситуацией. 

Чтобы мотивировать проектную команду к результативной работе, руководи-

телем предприятия должна быть разработана система премирования (депремирова-

ния) на базе коэффициентов, учитывающих любое успешное выполнение задания, 

при этом следует отдавать предпочтение не только материальным вознагражде-

ниям, но и моральным. Каждый успех должен быть удостоен большого внимания. 

Следует давать положительную оценку работе всей команды и сводить к минимуму 

значение индивидуальных заслуг отдельных участников команды. Среди 14 прин-

ципов реализации преобразований промышленности Э. Деминг выделил поощре-

ние стремления к образованию и совершенствованию1. Этот принцип должен быть 

учтен в сформированной системе премирования. 

8. Планирование и согласование работ краткосрочного и долгосрочного пери-

ода. Необходимо учитывать, что задача ставится подчиненным, которые еще не за-

нимались предстоящей работой, а если и слышали, то весьма немного. Практика 

показывает, что есть определенная зависимость сроков реализации управленческих 

новшеств от численности работающих в организации: чем их меньше, тем меньше 

может быть затрачено времени на реализацию. Сроки для малых предприятий могут 

быть сокращены за счет уменьшения времени на обучение персонала или более быст-

                                           
1 Деминг Э. Новая экономика: простые механизмы, которые приведут вас к росту, иннова-

циям и сильному положению на рынке: пер. с англ. – М.: Эксмо, 2006. – 198 с. 
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рого обмена информацией1. В случае неверного определения сроков существует 

большая вероятность их несоблюдения, что повлечет за собой наказание сотрудни-

ков, ответственных за выполнение заведомо невыполнимых указаний; дальнейшее 

игнорирование плана реализации и растягивание на неопределенное время заверше-

ния этих инновационных мероприятий. Важно, чтобы конкретные сроки реализации 

проекта определялись после проведения предварительного комплекса работ по ана-

лизу подготовленности сотрудников предприятия к новой работе в команде и оценке 

степени готовности всего предприятия к новому элементу системы менеджмента. 

9. Применение принципов непрерывного улучшения качества работы проект-

ной команды. Управленческое решение тогда можно считать внедренным в си-

стему менеджмента, когда оно постоянно и эффективно используется, т. е. рутини-

зировано. Х. Ливайн2 выделяет два основных фактора рутинизации: соответствие 

новых действий системе ценностей организации и их «прибыльность». Последняя 

понимается не столько как возможность получения определенного экономического 

результата, сколько как способность удовлетворить потребности членов организа-

ции в безопасности, должностном росте, престиже, одобрении коллегами, улучше-

нии качества условий трудовой жизни и т. п. Отмечается, что крайне важны два 

условия: во-первых, когда для каждого члена организации использование новых 

методов работы и управления есть результат «внутренне свободного личного вы-

бора», а не административное предписание; во-вторых, когда если возможность 

применения этих методов открыта для всех членов организации. 

Таким образом, чтобы внедрить механизм оценки функциональной состоя-

тельности системы менеджмента на предприятии, необходимо сначала создать про-

ектную команду, которая будет отвечать за совершенствование управления на по-

стоянной основе. 

                                           
1 Иванова Т. Ю., Приходько В. И. Теория организации. – СПб.: Питер, 2004. – 268 с. 
2 Levine H. Practical project management: tips, tactics, and tools. – New York: J. Wiley, 2018. – 

398 р. 
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П р и м е ч а н и е  – Составлено автором. 

Рисунок 8 – Блок-схема трехэтапной модели оценки результативности и функциональной состоятельности 

системы менеджмента промышленного предприятия  
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Процесс оценки функциональной состоятельности системы менеджмента 

в комплексе задач, которые решались проектной командой АО НПК «Уралвагон-

завод» в виде комплекса последовательно осуществляемых действий, показан 

в виде блок-схемы трехэтапной модели на рисунке 8. 

Этап 1 состоит из действий, анализирующих и оценивающих согласован-

ность в достижении производственных, инновационных, социальных и экологиче-

ских целей управления промышленным предприятием, что является основным при-

знаком целевой устойчивости системы менеджмента. 

Этап 2 включает комплекс действий, подвергающих оценке, во-первых, уро-

вень сопряженности основных управляющих подсистем на основе измерения пока-

зателей их функциональной и иерархической согласованности; во-вторых, адаптив-

ность поведения системы менеджмента, выражающей ее стремление к показателю 

функциональной состоятельности на основе наличия гибкой реакции на внешние 

и внутренние факторы воздействия. 

Этап 3 состоит из действий, устанавливающих и оценивающих уровень ре-

зультативности управленческих решений путем оценки внешних эффектов дея-

тельности предприятия, но обусловленных функциональной состоятельностью его 

системы менеджмента. 

Особенностью представленной модели является объединение в одном ком-

плексе действий собственно оценочных мероприятий и действий по применению 

результатов оценки функциональной состоятельности с использованием сценар-

ного подхода. Поскольку задачи этих комплексов действий хотя и связаны, но су-

щественно различаются по содержанию, установим следующий порядок их реше-

ний: сначала представим часть модели, сформированную оценками результативно-

сти и функциональной состоятельности (параграф 3.2), а затем другую часть мо-

дели, представленную выбором сценария применения полученных оценок для ре-

шения задач повышения функциональной состоятельности и результативности си-

стемы менеджмента предприятия (параграф 3.3). 
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3.2 Модель оценки функциональной состоятельности 

системы менеджмента промышленного предприятия 

Измерение и анализ основных параметров модели оценки функциональной 

состоятельности системы менеджмента АО НПК «Уралвагонзавод» показали сле-

дующие результаты. 

Оценка уровня устойчивости системы менеджмента предприятия, даю-

щая ответы на вопросы о размере ее вклада в функциональную состоятельность 

менеджмента и о необходимых действиях для улучшения ее оценки, – содержание 

первого шага в построении модели. 

Согласно предложенному методическому подходу, значение оценочных по-

казателей вычисляется как среднегеометрическая величина из значений их субпо-

казателей, оцениваемых по шкале желательности Е. Харрингтона. При этом оценка 

уровня устойчивости системы менеджмента предприятия выполняется в разрезе 

различных управляющих подсистем (производственной, социальной, инновацион-

ной и экологической). 

Результаты расчета показателя устойчивости производственной подсистемы 

(Упроизв) представлены в таблице 20. 

Таблица 20 – Расчет показателя устойчивости производственной подсистемы 

менеджмента АО НПК «Уралвагонзавод» 

Показатель 2016 2017 2018 2019 2020 2021 

3
произв брак план вырУ P P P=    0,39 0,39 0,40 0,45 0,51 0,58 

Соответствие Упроизв установленному диапазону значений [0,38; 0,63] – средний уровень 

активной устойчивости подсистемы 

Относительный темп прироста, % – 0 2,6 12,5 13,3 13,7 

П р и м е ч а н и е  – Рассчитано автором. 
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Полученные значения интегрированного показателя демонстрируют средний 

уровень активной устойчивости производственной подсистемы менеджмента АО 

НПК «Уралвагонзавод». Это говорит о том, что в целом система управления произ-

водственной деятельностью предприятия способна сохранять свою состоятельность 

под действием внешних факторов за счет реализации мероприятий по модерниза-

ции производства, повышению качества выпускаемой продукции. Однако осу-

ществляемые мероприятия имеют точечный характер, требуется обновление имею-

щейся программы развития производства. При этом с 2018 г. отмечается тенденция 

положительного прироста фактического уровня интегрированного показателя, что 

свидетельствует о результативном контроле руководителей над производствен-

ными показателями, включая снижение объема бракованной продукции, своевре-

менное выполнение плана производства изделий, увеличение средней выработки. 

Результаты измерения уровня устойчивости социальной подсистемы ме-

неджмента (Усоц) приведены в таблице 21. 

Таблица 21 – Расчет показателя устойчивости социальной подсистемы менеджмента 

АО НПК «Уралвагонзавод» 

Показатель 2016 2017 2018 2019 2020 2021 

соц перс предпрУ S S=   0,51 0,51 0,53 0,53 0,61 0,61 

Соответствие Усоц установленному диапазону значений [0,38; 0,63] – средний уровень 

активной устойчивости подсистемы 

Относительный темп прироста, % – 0 3,9 0 15,1 0 

П р и м е ч а н и е  – Рассчитано автором. 

Расчетные значения интегрированного показателя находятся в подмножестве, 

для которого свойствен средний уровень устойчивости социальной подсистемы ме-

неджмента АО НПК «Уралвагонзавод», что свидетельствует о наличии базовых 

условий для роста профессиональных компетенций производственного персонала, 

а также среднем уровне их реализации. При этом в 2020 г. отмечался значительный 

прирост интегрированного показателя, что говорит о повышении результативности 
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работы руководителей с персоналом. Так, в настоящее время на предприятии про-

водятся мероприятия по сохранению кадрового потенциала и обеспечению соци-

альной защищенности работников; функционирует стабильная система социальных 

программ, ориентированная на привлечение и сохранение персонала. Ежегодно осу-

ществляется индексация часовых тарифных ставок и окладов, производится обуче-

ние сотрудников. Выполняются мероприятия по улучшению условий и охраны 

труда. Реализуется финансовая поддержка сотрудников по выплате части банков-

ских процентов ипотечного кредита. Применяются дотации на питание работников, 

оказание материальной помощи к отпуску, на зубопротезирование, молодым работ-

никам, вступающим в брак впервые, негосударственное пенсионное обеспечение 

и дополнительное медицинское страхование, а также другие социальные гарантии. 

Действует ряд программ и подпрограмм развития персонала: «Культура», «Здоро-

вье», «Физическая культура и спорт», «Образование», «Доступное и комфортное 

жилье», «Старшее поколение», «Молодежь». 

Далее в соответствии с авторским подходом измерен уровень устойчивости 

инновационной подсистемы менеджмента (Уиннов). Результаты оценивания пред-

ставлены в таблице 22. 

Таблица 22 – Расчет показателя устойчивости инновационной подсистемы менеджмента 

АО НПК «Уралвагонзавод» 

Показатель 2016 2017 2018 2019 2020 2021 

3
иннов иннов технол оборуд. устарУ J J J=    0,42 0,42 0,42 0,56 0,56 0,59 

Соответствие Уиннов установленному диапазону значений [0,38; 0,63] – средний уровень 

активной устойчивости подсистемы 

Относительный темп прироста, % – 0 0 33,3 0 5,4 

П р и м е ч а н и е  – Рассчитано автором. 

Полученные значения интегрированного показателя оценки активной устой-

чивости инновационной подсистемы менеджмента АО НПК «Уралвагонзавод» 

находятся на среднем уровне, что говорит о выполнении необходимого объема ме-
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роприятий по повышению доли инновационной продукции в общем объеме товар-

ной продукции предприятия, поступательном внедрении новых технологий произ-

водства, технической модернизации производственной деятельности. При этом 

с 2019 г. отмечается тенденция повышения уровня активной устойчивости иннова-

ционной подсистемы менеджмента за счет наращивания темпов технологического 

обновления. Так, введено в эксплуатацию 334 ед. технологического оборудования 

для изготовления спецтехники, производства железнодорожного подвижного со-

става и другой гражданской продукции. Техническое перевооружение затронуло 

подразделения механосборочного производства, где было введено в эксплуатацию 

223 ед. оборудования. Бóльшую часть составили современные станки и высокопро-

изводительные многоосевые обрабатывающие центры. В вагоносборочных цехах 

введены в эксплуатацию сборочные и испытательные стенды и устройства для 

сборки и сварки. Для металлургического производства приобретено сварочное, 

прессовое и ковочное оборудование. Кроме того, во всех подразделениях АО НПК 

«Уралвагонзавод» установлены новые мостовые краны, системы вентиляции и др. 

Существенное внимание также было уделено заготовительному оборудованию – 

внедрению установок лазерной и гидроабразивной резки. Применение данных тех-

нологий позволяет исключить необходимость изготовления дорогостоящей штам-

повой оснастки и переналадки прессового оборудования, которое задействовано 

в производстве серийной продукции, а также значительно расширить номенклатуру 

используемых материалов. Еще одним перспективным направлением технического 

перевооружения стало внедрение в производство автоматизированных складских 

систем, позволивших снизить долю ручного труда, оптимизировать площади, повы-

сить скорость складских операций и улучшить контроль над расходованием мате-

риально-технических запасов. Все перечисленные инновационные трансформации 

положительно сказываются на экспортном потенциале предприятия. За счет модер-

низации производственных процессов инновационные изделия предприятия состав-

ляют примерно половину портфеля заказов АО НПК «Уралвагонзавод». Кроме 

того, по состоянию на конец 2020 г. обеспечен рост патентного портфеля предпри-

ятия на 25 %. 
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Далее проведена оценка устойчивости экологической подсистемы менедж-

мента (Уэкол) АО НПК «Уралвагонзавод», результаты которой представлены в таб-

лице 23. 

Таблица 23 – Расчет показателя устойчивости экологической подсистемы менеджмента 

АО НПК «Уралвагонзавод» 

Показатель 2016 2017 2018 2019 2020 2021 

3
экол экол. безоп болн произв. травмУ E E E=    0,46 0,46 0,46 0,51 0,55 0,60 

Соответствие Уэкол установленному диапазону значений [0,38; 0,63] – средний уровень 

активной устойчивости подсистемы 

Относительный темп прироста, % – 0 0 10,9 7,8 9,1 

П р и м е ч а н и е  – Рассчитано автором. 

Согласно фактическому значению интегрированного показателя оценки от-

мечается средний уровень активной устойчивости экологической подсистемы ме-

неджмента АО НПК «Уралвагонзавод», что говорит о наличии условий для сохра-

нения и укрепления здоровья производственного персонала, надлежащем обеспече-

нии техники безопасности на производстве. В качестве важных мер стоит отметить 

организацию медицинской помощи работникам предприятия, включая медицин-

ские осмотры, диспансеризацию, вакцинопрофилактику. Организован отдых 

и оздоровление трудящихся, членов их семей и ветеранов АО НПК «Уралвагонза-

вод» в санаторно-курортных подразделениях. 

На основе оценивания функциональной состоятельности менеджмента 

АО НПК «Уралвагонзавод» в разрезе различных подсистем становится возможным 

измерить уровень активной устойчивости системы менеджмента предприятия в це-

лом (Уинт) (таблица 24). 

Интерпретируем полученные результаты модели оценки уровня устойчиво-

сти системы менеджмента предприятия. 
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Таблица 24 – Расчет интегрированного показателя активной устойчивости системы 

менеджмента АО НПК «Уралвагонзавод» 

Показатель 2016 2017 2018 2019 2020 2021 

4
инт произв соц иннов эколУ У У У У=     0,44 0,44 0,45 0,51 0,56 0,59 

Соответствие Уинт установленному диапазону значений [0,38; 0,63] – средний уровень 

активной устойчивости подсистемы 

Относительный темп прироста, % – 0 2,3 13,3 9,8 5,4 

П р и м е ч а н и е  – Рассчитано автором. 

В соответствии с рассматриваемой моделью оценки можно сделать вывод, что 

система менеджмента АО НПК «Уралвагонзавод» устойчива, выполняются базовые 

мероприятия, необходимые для обеспечения результативного функционирования 

предприятия и оказания положительного влияния на социо-эколого-экономическое 

развитие территории размещения предприятия. Были получены следующие значе-

ния показателей: Упроизв = 0,26   {0,21…0,37}; Усоц = 0,256  {0,21…0,37}; Уиннов = 

0,33  {0,21…0,37}; Уэкол = 0,21  {0,21…0,37}. При этом отметим, что устойчи-

вость системы менеджмента АО НПК «Уралвагонзавод» не вполне отвечает эталон-

ной системе соотношений этих показателей, а потому делаем вывод: устойчивость 

системы менеджмента предприятия обладает потенциалом для увеличения своего 

вклада в общую результативность системы менеджмента предприятия. 

Оценка уровня согласованности системы менеджмента АО НПК «Урал-

вагонзавод» включает оценку ее функциональной и иерархической составляющих, 

в каждой из которых, помимо прочего, присутствуют результаты исследования эн-

догенной согласованности системы менеджмента. 

На начальном этапе с использованием метода экспертных оценок проведен 

анализ функциональной согласованности, где респондентам было предложено оце-

нить качество реализуемых на предприятии функций управления по оценочной 

шкале [0; 5] с шагом 1. Матрица полученных ответов представлена в таблице 25. 

В качестве респондентов было выбрано по три эксперта каждого звена из числа ру-
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ководителей производственных подразделений, обладающих необходимыми ком-

петенциями (всего 9 чел.). 

Таблица 25 – Матрица ответов респондентов на вопрос о качестве реализуемых 

управленческих функций системы менеджмента 

АО НПК «Уралвагонзавод» 

Звено 0 1 2 3 4 5  Звено 0 1 2 3 4 5 

Планирование производства (Pi)  Организация производства (Oi) 

1-е     +   1-е    +   

2-е     +   2-е    +   

3-е    +    3-е   +    

Мотивация производственного персонала (Mi)  Контроль производства (Ci) 

1-е      +  1-е    +   

2-е    +    2-е    +   

3-е +       3-е    +   

П р и м е ч а н и е  – Рассчитано автором. 

Анализ представленных ответов позволяет сделать вывод, что качество моти-

вационной функции респонденты оценили «полярно». Так, руководители первого 

звена считают, что на предприятии выполняется широкий спектр мотивирующих 

мероприятий, а руководители 3-го звена склоняются к отсутствию проявления дан-

ных мер. Что касается функции контроля, то здесь экспертами достигнуто единогла-

сие относительно ее достаточного качества, обеспеченного надлежащей регламен-

тацией процессов на основании действующих стандартов качества. Следует также 

отметить относительную согласованность функций планирования и организации 

производственной деятельности. 

Расчет интегрированного показателя функциональной согласованности си-

стемы менеджмента АО НПК «Уралвагонзавод» представлен в таблице 26. 
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Таблица 26 – Расчет интегрированного показателя функциональной согласованности 

системы менеджмента АО НПК «Уралвагонзавод» 

Показатель оценки 
Оценка, 

балл 

Относительное отклонение 

от целевого уровня [5 баллов] 

iP  

Средняя балльная оценка реализуемых 

функций планирования по всем уровням 

управления 

3,67 −26,6 

iО  3,67 −26,6 

iM  2,67 −46,6 

iC  4,00 −20,0 

функц
4

i i i iP O M C
С

+ + +
=  3,50 −30,0 

Соответствие Сфункц целевому диапазону [4; 5] Не соответствует, но приближен 

Интерпретация Сфункц – Недостаточно высокий уровень функ-

циональной согласованности системы 

менеджмента 

П р и м е ч а н и е  – Рассчитано автором. 

Оценка фактического уровня интегрированного показателя Сфункц (3,5 балла) 

показывает, что ее значение не соответствует целевому диапазону [4; 5] и отклоня-

ется от максимального уровня на 30 %, что говорит о недостаточной функциональ-

ной согласованности системы менеджмента АО НПК «Уралвагонзавод». Однако 

наблюдается динамика ее приближения к целевому состоянию. 

Анализ иерархической согласованности системы менеджмента АО НПК 

«Уралвагонзавод» позволил ответить на вопрос о том, насколько оптимальны со-

став, структура и взаимосвязанность уровней иерархии управления. Полученные 

расчетные значения оценочных показателей представлены в таблице 27. 

Оценивая фактический уровень показателя Сструкт (4 балла), следует сделать 

вывод о достаточно высоком уровне иерархической согласованности системы ме-

неджмента АО НПК «Уралвагонзавод». Однако значения ряда показателей свиде-

тельствуют о том, что необходимо усилить состав руководителей, обладающих со-

ответствующими компетенциями. 
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Таблица 27 – Матрица показателей иерархической согласованности системы 

менеджмента АО НПК «Уралвагонзавод» 

Показатель 
Диапазон значений 

< 0,9 [0,9; 0,92] [0,93; 0,95] [0,96; 0,98] [0,99;1] > 1 

Балльная оценка значений 0 2 3 4 5 0 

1. Достаточность аппарата управления – – – – 5 – 

2. Оптимальность уровней аппарата 

управления – – – 4 – – 

3. Уровень децентрализации управлен-

ческих решений – – 3 – – – 

структ
3

+ +
=

f f fS L D
С  

4 

Относительное отклонение Сструкт от це-

левого значения, % −20 

Интерпретация Сструкт Достаточно высокий уровень иерархической согласо-

ванности системы менеджмента 

П р и м е ч а н и е  – Рассчитано автором. 

По итогам оценки функциональной и иерархической согласованности стано-

вится возможным рассчитать интегрированный показатель – эндогенную согласо-

ванность системы менеджмента (Синт) АО НПК «Уралвагонзавод» (таблица 28). 

Таблица 28 – Оценка эндогенной согласованности системы менеджмента 

АО НПК «Уралвагонзавод» 

Показатель  Оценка, балл 

Сфункц 3,50 

Сструкт 4,00 

функц структ

инт
2

+
=

С С
С  3,75 

Относительное отклонение Синт от целевого 

значения, % −25 

Интерпретация Синт Недостаточно высокий уровень эндогенной 

сбалансированности системы менеджмента 

П р и м е ч а н и е  – Рассчитано автором. 
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Учитывая, что интегрированный показатель Синт составляет 3,75 балла, что 

ниже целевого значения (5 баллов) на 25 %, следует сделать вывод о недостаточно 

высоком уровне эндогенной согласованности системы менеджмента АО НПК 

«Уралвагонзавод» и, соответственно, о необходимости разработки мероприятий, 

позволяющих достичь оптимального соотношения и взаимосвязанности уровней 

иерархии управления, обеспечивающих целевой уровень качества выполняемых 

функций, особенно в подсистеме «мотивация персонала». 

Интегральная оценка экзогенной согласованности системы менеджмента 

предприятия свидетельствует о ее готовности и скорости адаптации к изменениям 

во внешней среде (таблицы 29, 30). 

Таблица 29 – Оценка скорости адаптации системы менеджмента АО НПК 

«Уралвагонзавод» к изменениям внешней среды 

Обозначение Показатель 
Оценка, балл 

0 1 2 3 4 5 

Spупр. реш Скорость принятия менеджерами сигнала об 

изменении параметров внешней среды – – – – – V 

Spиннов Скорость реакции системы менеджмента на 

экзогенные трансформации в части длительно-

сти разработки, производства и коммерциали-

зации изделий – – – – – V 

Spизм. менедж Скорость обеспечения надлежащего качества 

принятия управленческих решений при изме-

нении параметров внешней среды – – V – – – 

упр. реш иннов изм. менедж

адапт
3

+ +
=

Sp Sp Sp
Sp  

4,0 

Относительное отклонение Spадапт от целевого значения, % −20 

Интерпретация Spадапт Достаточная скорость адаптации 

системы менеджмента к транс-

формациям внешней среды 

П р и м е ч а н и е  – Рассчитано автором. 
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Таблица 30 – Оценка готовности системы менеджмента АО НПК «Уралвагонзавод» 

к экзогенным изменениям условий функционирования 

Обозначение Показатель 

Весовой 

коэффициент 

Wi 

Оценка, баллы 

0 1 2 3 4 5 

О1 Наличие профессиональных компетен-

ций руководителей, соответствующих 

времени и скорости передачи информа-

ции 0,2 – – – – V – 

О2 Наличие у руководителей необходимых 

материальных ресурсов, прогрессивных 

методов организации работы, властных 

полномочий и ответственности и т.д 0,2 – – – V – – 

О3 Организационная восприимчивость но-

вовведений 0,2 – – V – – – 

О4 Соответствие корпоративных и лич-

ностных ценностей управленческого 

персонала 0,15 – – – – – V 

О5 Стабильность административно-управ-

ленческого аппарата 0,1 – – – – – V 

О6 Наличие необходимого времени на раз-

работку решений оперативных задач 

развития предприятия 0,15 – – – – – V 

6

менедж

1=

=  i i

i

A W O  3,8 

Относительное отклонение Aменедж от целевого значения, % −24 

Интерпретация Aменедж Умеренная готовность си-

стемы менеджмента к 

трансформациям внешней 

среды 

П р и м е ч а н и е  – Рассчитано автором. 

Эти показатели оцениваются экспертным путем с использованием балльной 

оценки с известным диапазоном значений [0; 5] и шагом в 1 балл. Полученные зна-

чения расчетных показателей размещаются в соответствующей ячейках матрицы, 

свидетельствуя об определенном уровне экзогенной согласованности системы ме-

неджмента АО НПК «Уралвагонзавод» (рисунок 9). 
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П р и м е ч а н и е  – Составлено автором. 

Рисунок 9 – Матрица экзогенной согласованности системы менеджмента 

АО НПК «Уралвагонзавод» 

Значение интегрированного показателя стабильной экзогенной согласованно-

сти системы менеджмента АО НПК «Уралвагонзавод» говорит об умеренной готов-

ности и достаточной скорости реакции предприятия на изменения внешней среды. 

Данная характеристика подтверждается надлежащим выполнением обязательств по 

заключенным контрактам и привлечением новых контрагентов, а также своевре-

менно принятыми мерами по стабилизации функционирования компании в усло-

виях распространения новой коронавирусной инфекции, а также санкционных огра-

ничений, включая расширение ассортимента производства гражданской продукции. 

Интерпретация полученных результатов модели оценки уровня согласован-

ности системы менеджмента предприятия позволяет заключить следующее. 

Измерения функциональной состоятельности системы менеджмента АО НПК 

«Уралвагонзавод» по показателям функциональной и иерархической согласованно-

сти и адаптивности системы менеджмента продемонстрировали достаточно проти-

воречивую картину: оценка эндогенной согласованности системы менеджмента 

предприятия по показателям Сфункц, Сструкт, Синт составляет соответственно 3; 4; 3,75 

балла (т. е. значение отклонения составляет минус 0,25), что соответствует низкому 
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уровню согласованности системы менеджмента. Но при этом оценка экзогенной со-

гласованности по показателю ее готовности воспринимать сигналы внешней среды 

Aменедж равна 3,8, а скорость приспособления к динамичным условиям внешней 

среды Spадапт – 4,0, что свидетельствует о стабильно высокой экзогенной согласо-

ванности системы менеджмента промышленного предприятия. 

На последнем этапе построения модели оценки результативности 

и функциональной состоятельности системы менеджмента АО НПК «Уралва-

гонзавод» проанализировано соответствие задач системы менеджмента целевым 

параметрам развития территории размещения предприятия (г. Нижний Тагил) пу-

тем оценки его места в промышленном комплексе, вклад в охрану окружающей 

среды и рост благосостояния населения города. 

Оценку вклада АО НПК «Уралвагонзавод» в социальное развитие г. Нижнего 

Тагила характеризуют показатели таблица 31. 

Таблица 31 – Показатели оценки вклада АО НПК «Уралвагонзавод» в социальное 

развитие г. Нижнего Тагила 

Обозначение Показатель 2020 2021 

Iзанят Индекс занятости 0,16 0,16 

Iзн Индекс знания 0,67 0,68 

Iудерж. молод Индекс удержания молодежи 0,25 0,25 

3
соц занят зн удерж. молодI I I I=    0,30 0,30 

П р и м е ч а н и е  – Рассчитано автором. 

Данные таблицы 31 свидетельствуют о недостаточном вкладе АО НПК 

«Уралвагонзавод» в социальное развитие г. Нижнего Тагила, хотя информация 

к оценке содержала пространные сведения об активности предприятия в социаль-

ной сфере. Так, имеется положительная динамика индекса знания, что говорит о по-

вышении доли сотрудников промышленного предприятия с высшим образованием 

в общей численности трудоспособного населения города. Отмечено, что на пред-

приятии длительное время существует двухуровневая система подготовки рабочих 
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и инженерно-технических работников: первая ступень – обучение рабочих наибо-

лее массовых профессий на курсах техминимума (формовщиков, сварщиков, тока-

рей, фрезеровщиков и других профессий), вторая ступень – стахановские школы, 

которые готовят высококвалифицированных работников. 

Вклад АО НПК «Уралвагонзавод» в социальное развитие города также про-

является в поддержке здравоохранения. Так, в 2020 г. для Нижнетагильского фи-

лиала ФБУЗ «Центр гигиены и эпидемиологии в Свердловской области» предпри-

ятием было приобретено стационарное лабораторное оборудование для проведе-

ния тестов на коронавирус. Использование нового комплекса позволило почти 

в два раза увеличить существующие городские лабораторные мощности. 

Также предприятие содержит ряд уникальных для города и региона социаль-

ных объектов, среди которых Дворец культуры им. И. В. Окунева, Дворец ледового 

спорта, Дворец водного спорта, лыжная база, стадион, профилакторий «Пихтовые 

горы», медико-санитарная часть, гостинично-туристический комплекс. 

Следующим шагом стало проведение оценки вклада АО НПК «Уралвагонза-

вод» в решение экологических проблем г. Нижнего Тагила. 

Модельные оценки свидетельствуют, что предприятие оказывает значитель-

ное влияние на состояние окружающей среды территории размещения. Так, 

в 2020 г. объем выбросов в атмосферу АО НПК «Уралвагонзавод» составил 

6,479 тыс. т1. Для устранения роста негативного воздействия предприятием осу-

ществляется ряд мероприятий, включая введение в эксплуатацию приточно-вы-

тяжной вентиляции рециркуляционного типа с модульным самоочищающимися 

фильтрами. 

Оценка индекса экологичности инвестиций АО НПК «Уралвагонзавод» 

представлена в таблице 32. 

Информация о вкладе АО НПК «Уралвагонзавод» в повышение экологиче-

ской безопасности г. Нижнего Тагила включала разнообразные сведения. При этом 

во внимание были приняты в том числе сравнительные оценки инвестиции в при-

                                           
1 Отчетность / АО НПК «Уралвагонзавод». – URL: https://uralvagonzavod.ru/company/ed_ 

pokaz (дата обращения: 12.06.2021). 
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родоохранные мероприятия. Например, учитывались объемы инвестиций в очисти-

тельные сооружения со стороны АО «ЕВРАЗ Нижнетагильский металлургический 

комбинат» (3,4 млрд р.), являющегося самым крупным инвестором по данному 

направлению в г. Нижнем Тагиле. Для сравнения: в 2021 г. АО НПК «Уралвагон-

завод» вложило в минимизацию загрязнений окружающей среды около 500 млн р., 

поэтому индекс экологичности инвестиций Iэкол. инв составил 0,15. 

Таблица 32 – Показатель оценки вклада АО НПК «Уралвагонзавод» в состояние 

экологии г. Нижнего Тагила 

Показатель 2020 2021 

экол. инв

Инвестиции предприятия в экологическую сферу

Инвестиции предприятий региона в экологическую сферу
I =  0,15 0,15 

П р и м е ч а н и е  – Рассчитано автором. 

Оценка вклада АО НПК «Уралвагонзавод» в развитие промышленного ком-

плекса г. Нижнего Тагила приведена в таблице 33. 

Таблица 33 – Показатели оценки вклада АО НПК «Уралвагонзавод» в развитие 

промышленного комплекса г. Нижнего Тагила 

Обозначение Показатель 2020 2021 

Iпроизв Индекс производства 0,33 0,34 

Iблаг Индекс благосостояния 1,24 1,25 

экон произв благ= I I I  0,64 0,65 

П р и м е ч а н и е  – Рассчитано автором. 

Подведем итог оценке результативности управленческих решений, обобщая 

результаты анализа внешних эффектов деятельности предприятия, обусловленных 

функциональной состоятельностью его системы менеджмента. В представленной 

модели внешними эффектами деятельности предприятия считаются вклад АО НПК 
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«Уралвагонзавод» в достижение целей социально-эколого-экономического разви-

тия территории размещения и результаты управленческих решений, формирующих 

лидерские позиции АО НПК «Уралвагонзавод», отвечающие требованиям проекта 

«Локомотивы роста». Тем самым задающих основные параметры в оценках резуль-

тативности менеджмента предприятия. 

Оценка по параметрам результативности выполнялась за двухлетний период, 

при этом в рассмотрение были приняты расчетные значения вектора согласованно-

сти (таблица 34). 

Таблица 34 – Результаты анализа вектора согласованности системы менеджмента 

АО НПК «Уралвагонзавод» с целями социально-эколого-экономического 

развития территории размещения предприятия 

Показатель оценки 2020 2021 

2

соцI  0,09 0,09 

2

экол. инвI  0,02 0,02 

2

эконI  0,41 0,43 

Длина вектора 2 2 2

соц экол. инв эконОА I I I= + +  0,72 0,73 

П р и м е ч а н и е  – Рассчитано автором. 

На основании проведенных расчетов сделаны следующие выводы. 

1. Система менеджмента АО НПК «Уралвагонзавод» является умеренно 

устойчивой как в части управления производством, так и в сферах инновационной, 

социальной, экологической деятельности. 

2. Недостаточно высокий уровень эндогенной согласованности системы ме-

неджментам предприятия. Несмотря на наличие оптимального соотношения и вза-

имосвязанности уровней иерархии управления, имеется дисбаланс в функциональ-

ной сфере (в отношении мотивации персонала). При этом следует отметить стабиль-

ный уровень экзогенной согласованности, что свидетельствует об умеренной готов-

ности и достаточной скорости реакции предприятия на изменения внешней среды. 
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3. Полученное значение длины вектора ,ОА  с одной стороны, свидетель-

ствует о стабильном вкладе предприятия в социально-экономическое положение 

региона, а с другой – говорит о слабой результативности управленческих решений. 

Поскольку значения экономического индекса существенно превышают значения 

социального и экологического, можно сделать вывод, что АО НПК «Уралвагонза-

вод» не полностью использует свой потенциал в решении приоритетных проблем 

общества и повышении качества жизни населения территории размещения. 

Построенная модель оценки результативности и функциональной состоя-

тельности менеджмента АО НПК «Уралвагонзавод» дает необходимое основание 

для перехода к решению задачи разработки модели выбора сценария, обеспечива-

ющего наилучшие условия достижения целей совершенствования системы ме-

неджмента предприятия. 

3.3 Выбор сценария развития функциональной состоятельности 

системы менеджмента промышленного предприятия 

Среди некоторого числа уже упомянутых направлений применения результа-

тов оценки функциональной состоятельности безусловный приоритет принадле-

жит разработке прогнозов последствий совершенствования системы менеджмента 

промышленного предприятия с использованием сценарного подхода. Его описание 

представлено схемой, отображенной на рисунке 10. 

Результаты анализа модели, описывающей процесс оценки функциональной 

состоятельности системы менеджмента АО НПК «Уралвагонзавод», позволили 

представить три основных сценария развития системы менеджмента предприятия. 

Для каждого из них даны следующие экспертные оценки. 

Сценарий 1 – повышение уровня согласованности в достижении производ-

ственных, инновационных, социальных, экономических целей в управлении пред-

приятием создает необходимый потенциал для повышения функциональной состо-
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ятельности системы менеджмента предприятия как основного условия достижения 

его стратегических целей. 

Задача системы менеджмента: выбор сценария к реализации 
на основании экспертной оценки условий и последствий принятия решений

по повышению функциональной состоятельности системы менеджмента 

Цели и основные направления стратегии развития 
предприятия.

Результаты стратегического анализа макросреды, 
среды непосредственного окружения.

Комплекс мер, реализуемых в текущем времени для 
решения стратегических задач развития предприятия

Формирование банка 
управленческих 

решений

Ранжирование и анализ управленческих решений, 
отвечающих задаче повышения функциональной 
состоятельности системы менеджмента, ее устойчивости 
и согласованности

Ранжирование 
приоритетных 

управленческих 
решений

Получение и анализ информации о результатах 
реализации основных управленческих решений.

Оценка качества управленческих решений.
Получение сопутствующей экспертной информации.
Оценка финансовых затрат на реализацию 

управленческих решений

Оценка последствий 
принятия 

управленческих 
решений

Оценка устойчивости, согласованности, адаптивности 
системы менеджмента.

Оценка внешних эффектов развития предприятия.
Оценка вклада предприятия в социально-экономичес-

кое развитие территории размещения.
Разработка, анализ и оценка сценариев развития 

системы менеджмента предприятия.
Выбор и утверждение сценария развития системы 

менеджмента 

Повышение уровня 
функциональной 
состоятельности 

системы 
менеджмента

Повышение результативности системы менеджмента промышленного предприятия
 

П р и м е ч а н и е  – Составлено автором. 

Рисунок 10 – Блок-схема выбора сценария совершенствования 

системы менеджмента промышленного предприятия 

Сценарий 2 – повышение уровня сопряженности основных управляющих 

подсистем, их функциональной и иерархической согласованности обеспечивает 

адаптивность поведения системы менеджмента и повышение функциональной со-

стоятельности, чтобы управление предприятием гибко реагировало на трансфор-

мационное воздействие всех внешних и внутренних факторов. 
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Сценарий 3 – повышение функциональной состоятельности системы ме-

неджмента, в том числе путем создания условий для выполнения двух предыду-

щих базовых сценариев, формирует необходимый вектор результативности си-

стемы менеджмента в контексте стратегических целей территории размещения 

предприятия. 

Прогнозное состояние системы менеджмента предприятия, описанное в сце-

нарии 3, выглядит наиболее привлекательно. Вместе с тем экспертные оценки скло-

няются в пользу сценария 1, так как достигнутый уровень согласованности в до-

стижении производственных, инновационных, социальных, экономических целей 

в управлении предприятием есть тот конкретный осязаемый эффект, благодаря ко-

торому система менеджмента АО НПК «Уралвагонзавод» имеет практическую воз-

можность в короткие сроки достичь стратегической цели – сформировать лидер-

ские позиции АО НПК «Уралвагонзавод» в промышленном комплексе региона, от-

вечающие требованиям проекта «Локомотивы роста». 

Предложенные результаты экспертного анализа эндогенных и экзогенных 

факторов, определяющих текущее и будущее состояние предприятия, являются не-

обходимым основанием для перехода от установления общих черт желаемой для 

АО НПК «Уралвагонзавод» и его системы менеджмента ситуации к практическим 

действиям, последовательное осуществление которых обеспечит предприятию уве-

ренные позиции локомотива роста. При этом следует принять во внимание задан-

ный условиями федерального проекта управленческий концепт формирования про-

мышленных локомотивов роста, суть которого определяет требование такой инте-

грации стратегических управленческих решений предприятий и органов власти на 

местах, которая позволит обеспечить возможность: 

– поиска и стимулирования появления новых точек роста, где могут быть до-

стигнуты быстрые результаты индустриального развития территории размещения 

предприятия; 

– повышения производительности труда на основе роста профессиональных 

компетенций работников и развития производства в наукоемком и инновационном 

направлениях; 
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– создания условий для повышения социальной ориентированности пред-

приятий. 

Как показал анализ ряда источников1, к формам социальной ответственности 

промышленных лидеров – локомотивов роста относятся: улучшение условий 

труда (создание безопасных и комфортных рабочих мест, обеспечение социальной 

защиты, медицинское страхование и т. п.); подготовка и развитие кадрового ре-

зерва; проекты по сохранению природы (сокращение выбросов углекислого газа, 

снижение потребления воды, переход на более дешевые «зеленые» источники 

энергии); развитие социальной инфраструктуры: вложение средств в образова-

тельную деятельность (постройка специальных школ, помощь вузам, предоставле-

ние стипендий и грантов); вложение средств в медицину (обеспечение местного 

населения медикаментами, вакцинами, проведение специальных семинаров по со-

хранению здоровья и т. п.); проекты по устранению безработицы, безграмотности, 

половой дискриминации. Названные эффекты обусловливают четкую зависимость 

«лидерских» качеств предприятия от используемых им инструментов социальной 

ответственности. 

Формальная проекция требований и эффектов социальной ответственности на 

деятельность АО НПК «Уралвагонзавод» и его системы менеджмента определяет 

следующее видение желаемой позиции: предприятие вносит существенный вклад 

в ускорение темпов роста социо-эколого-экономическое развитие территории раз-

мещения (г. Нижний Тагил); регулярно увеличивает вклад в ВРП региона, в том 

числе за счет создания глубоких кооперационных связей и интеграционных схем 

взаимодействия между территориально связанными предприятиями разных видов 

деятельности; наращивает долю производства высокотехнологичной и наукоемкой 

продукции в общем объеме выпуска продукции; повышает производительность 

труда за счет роста культуры производства и усиления инновационной активности 

                                           
1 Кэрролл A. В. Корпоративная социальная ответственность: центральный элемент конку-

рирующих и дополнительных структур // Организационная динамика. – 2015. – № 44 (2). – 

С. 87−96; Лунд-Томсен П., Линдгрин А. Корпоративная социальная ответственность в глобаль-

ных цепочках добавленной стоимости: где мы сейчас и куда идем? // Journal of business ethics. – 

2014. – № 123 (1). – С. 11−22. 
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и при этом снижает долю использования зарубежных технологий в производстве; 

активно участвует в повышении уровня знаний населения, занятого в промышлен-

ном комплексе региона, а также в реализации программ, направленных на улучше-

ние качества жизни. Вместе с тем данная проекция хотя и не учитывает, но прини-

мает во внимание обстоятельство, на которое обращают внимание результаты вы-

полненного автором компаративного анализа моделей менеджмента действующих 

промышленных лидеров в индустриально развитых странах, а именно: все компа-

нии-лидеры являются таковыми прежде всего потому, что их менеджмент смог 

быстро и квалифицированно дать ответ на вызовы, формализованные государством 

в форме законодательных изменений (введение социальных и экологических норм 

и правил) либо выраженные обществом в виде неформализованных требований (из-

менение потребительского поведения). Это означает признание «первичности» упо-

мянутых вызовов и важной роли в том числе государственных институтов. 

И хотя этот аспект не является предметом настоящего исследования, отме-

тим, что решения территориальных органов власти также имеют немаловажное 

значение для формирования промышленных лидеров – локомотивов роста. Эти ре-

шения органов власти могут быть выражены: 

– во внепространственном формировании локомотивов роста путем стимули-

рования социальной активности предприятий; создания и поддержания атмосферы 

конкуренции между предприятиями за получение государственного заказа, как пра-

вило, связанного с решением инфраструктурных проблем развития территорий; со-

действия продвижению товаров и услуг на региональные рынки; установления вы-

соких образовательных стандартов; содействия развитию кооперации между ком-

паниями и научно-исследовательскими институтами в целях скорейшей коммерци-

ализации новых знаний и т. д.; 

– в пространственном формировании локомотивов роста, т. е. с учетом спе-

цифики территорий и значимости для жизнедеятельности общества функциониро-

вания конкретных промышленных предприятий. Это имеет особое значение для 

предприятий с высоким производственным потенциалом, расположенных на узко-

специализированных или монопрофильных территориях. 
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Таким образом, комплекс задач, решаемых в рамках желаемого сценария, 

можно разделить на два блока: 

– задачи развития предприятия до уровня «промышленное предприятие – ло-

комотив роста»; 

– задачи повышения уровня социальной ответственности предприятия, ставя-

щего своей целью не просто собственное успешное экономическое функциониро-

вание, а успешное функционирование территории, на которой оно размещено, вы-

ступая генератором ее развития. 

Разработка решений каждого комплекса задач, безусловно связанная с мо-

дельными оценками результативности и функциональной состоятельности системы 

менеджмента АО НПК «Уралвагонзавод»», наряду с выбором сценария достижения 

стратегической цели – сформировать лидерские позиции АО НПК «Уралвагонза-

вод» в промышленном комплексе региона, отвечающие требованиям проекта «Ло-

комотивы роста», обусловили следующий ряд практических рекомендаций в ад-

рес руководства предприятия. 

1. Внедрить новые масштабные управленческие решения по совершенство-

ванию организационной структуры предприятия. Принятая линейно-функцио-

нальная организационная структура хоть и достаточно рациональна с учетом нали-

чия военных производств, но в то же время имеет недостаточную гибкость. В со-

временных условиях критерием эффективности менеджмента является оператив-

ность в принятии квалифицированных управленческих решений, для чего, во-пер-

вых, требуется полная и достоверная информация о состоянии дел на текущий мо-

мент времени и, во-вторых, широкая реализация проектного подхода в управлении 

производством, так как проекты позволяют не только внедрить сложные и трудо-

емкие изменения в производстве, но и распространять управленческие нововведе-

ния на всем предприятии за достаточно короткий промежуток времени. При этом 

должна обеспечиваться функциональная состоятельность каждого проекта за счет 

наделения менеджмента проектов свойствами и способностью к функциональной 

устойчивости, согласованности, адаптивному поведению. Следует стремиться 

к тому, чтобы методы оценки результативности и функциональной состоятельно-
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сти были гармонично встроены в корпоративную политику совершенствования си-

стемы менеджмента предприятия. 

2. Создать условия для демонстрации заинтересованности руководителей 

высшего звена в преобразованиях, направленных на совершенствование системы 

менеджмента предприятия. Необходимо использовать различные формы непо-

средственного участия во внедрении управленческих нововведений, доведения пе-

ремен до желаемого результата, особенно если они изменяют объем полномочий 

и ответственности субъектов управления, процедуру принятия решений, могут ока-

зывать существенное влияние на характер межличностных отношений, в том числе 

в рамках организации работ по выполнению проектов. Для этого следует разрабо-

тать систему обязательств руководителей различных иерархических уровней, что 

должно найти отражение в изменениях функциональной структуры и в методах 

оценки результативности работы руководителей. 

3. Усилить внимание к подготовке кадров, сосредоточив усилия на согласо-

ванном развитии двух основных форм подготовки квалифицированного персонала: 

внутрифирменные курсы повышения квалификации и программы обучения, про-

водимые внешними специализированными организациями. В рамках первой 

формы должна получить развитие внутрифирменная система обмена передовым 

опытом, в том числе опытом управления. Необходимо утвердить порядок, при ко-

тором обучение будет выполнять сразу несколько ключевых функций: а) адаптация 

к работе и придание ей творческого характера; б) демонстрация эффектов сплоче-

ния работников в команду, повышения квалификации сотрудников, снижения по-

терь от неэффективных, нерациональных, неквалифицированных действий не 

только рядовых работников, но и руководителей. Обучение должно использоваться 

для выявления наиболее активной и мотивированной части трудового коллектива, 

а также начинающих руководителей, обладающих целеустремленностью, способ-

ностью к восприятию нововведений и внедрению новых управленческих задач 

и форм принятия решений, в том числе в рамках политики повышения функцио-

нальной состоятельности менеджмента предприятия. 



 148 

4. Использовать весь арсенал доступных приемов и методов для мотивации 

руководителей всех уровней к повышению своей ответственности за достижение 

установленных целей. Каждая поставленная задача, выданное задание или поруче-

ние должны быть обусловлены не только понятным порядком решения, но и целе-

сообразностью, очевидной связанностью с общими результатами работы структур-

ного подразделения, предприятия в целом. Функциональная состоятельность си-

стемы менеджмента усиливается работой системы вознаграждения, применяющей 

не только материальные, но и моральные стимулы. 

5. Совершенствовать систему планирования всех сфер жизнедеятельности 

предприятия (производственной, социальной, экологической, инновационной), 

обеспечивая высокий уровень согласованности целей и задач краткосрочного 

и долгосрочного периода. Для этого цели деятельности предприятия на каждый пе-

риод времени должны доводиться до всех уровней системы управления, в краткой, 

четкой форме отражать его желаемое состояние. Необходимо каждую стратегиче-

скую цель разбить на ряд тактических задач, увязанных с конкретными показате-

лями деятельности основных управляющих подсистем и условиями их достижения 

в конкретный момент времени. 

6. На всех уровнях управления предприятием применять принципы непре-

рывного улучшения качества работы. При этом следует добиваться, чтобы улуч-

шения и совершенствования в менеджменте предприятия не только соответство-

вали системе ценностей организации и подразумевали получение определенных 

социальных или экономических выгод, но и способствовали удовлетворению по-

требностей работников предприятия в безопасности, должностном росте, пре-

стиже, лояльности коллег, улучшении качества условий труда и т. д. Важным при-

знаком улучшения качества функционирования системы менеджмента предприя-

тия является ситуация, когда каждым работником предприятия использование но-

вых методов работы и управления воспринимается как результат личного выбора, 

а не как административное предписание. 
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7. Внедрить в систему менеджмента предприятия принципы функциональ-

ной состоятельности, придерживаясь определенного порядка в решении взаимо-

связанных организационных и методических задач (рисунок 11). 

1. Определение руководством промышленного предприятия стратегической цели
и задач проекта повышения функциональной состоятельности системы менеджмента

2. Создание рабочей группы проекта из работников, состоящих в кадровом резерве, 
нацеленных на развитие своих компетенций в сфере совершенствования

системы менеджмента предприятия

3. Разработка и наделение членов рабочей группы полномочиями и ответственностью 
за решение задач по развитию предприятия до уровня социально ответственного 

предприятия, отвечающего требованиям национального проекта «Локомотив роста»

4. Разработка принципов и схем взаимодействия членов рабочей группы проекта 
с руководителями первого, второго и третьего уровней иерархии

5. Организация контроля за результатами разработки и внедрения комплексов мер 
и мероприятий по повышению функциональной состоятельности менеджмента

 
П р и м е ч а н и е  – Составлено автором. 

Рисунок 11 – Алгоритм внедрения в систему менеджмента промышленного предприятия 

принципов функциональной состоятельности 

Для оптимизации решения каждой такой задачи и достижения ожидаемых 

результатов требуется осуществление разных по своему характеру комплексов мер 

и мероприятий, которые должны быть объединены в соответствующие подпро-

граммы и программы. Выбор конкретного сценария указывает не только на содер-

жание действий по повышению результативности и функциональной состоятель-

ности менеджмента предприятия, но и подсказывает возможные названия подпро-

грамм: «Повышение устойчивости системы менеджмента»; «Обеспечение согла-

сованности действий руководителей и возглавляемых ими подразделений при ре-

шении стратегически важных задач», «Адаптация организационной структуры 

управления предприятием к введению режима строгой экономии» (данные назва-

ния являются примером). 
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Подводя итог содержательному описанию практического применения методов 

и инструментов оценки функциональной состоятельности и результативности си-

стемы менеджмента предприятия на примере АО НПК «Уралвагонзавод», отметим, 

что данный инструментарий рекомендован к практическому применению не только 

для того, чтобы выявлять приоритетные направления развития системы менедж-

мента предприятия, но и для того, чтобы минимизировать риски получения негатив-

ных результатов от реализации новых, актуальных управленческих решений. 
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Заключение 

На основе проведенного исследования автором сформулированы следующие 

выводы, обобщающие полученные результаты. 

Оценка результативности менеджмента предприятия – достаточно большая 

область исследований теории управления экономическими системами, в которой 

находят свое воплощение многочисленные идеи функционального, гармоничного, 

системного и эволюционного менеджмента о характере управленческих отноше-

ний, возникающих в процессах оценки менеджмента. Тем не менее методы оценки 

результативности менеджмента для практических нужд промышленных предприя-

тий являются наименее разработанными. 

Обзор и изучение существующих научных подходов к оценке результативно-

сти системы менеджмента предприятия показал, что долгое время в научных иссле-

дованиях превалировал эндогенный подход (с акцентом на оценки, характеризую-

щие собственные результаты деятельности предприятия). Однако в современных 

экономических условиях ввиду особых социальных, экологических и прочих требо-

ваний, предъявляемых к бизнесу и производству, формируется и усиливается экзо-

генное восприятие как результатов деятельности предприятия, так и факторов эф-

фективности управления. Вместе с тем эти условия объективно предопределяют од-

новременное сосуществование управленческих подходов, идентифицированных 

как функциональный, гуманистический, системный и эволюционный, суть каждого 

из которых хотя и задана своеобразным составом базовых элементов системы 

управления предприятием, но имеет, что обосновано результатами исследования, 

объединяющее начало – идею эволюционировавшего менеджмента об объективном 

характере трансформации управления производственными системами в экзогенном 

направлении и о приоритете показателей, характеризующих деятельность предпри-

ятия во внешней бизнес-среде в оценках результативности управления. 

Авторский методический подход и методы исследования, построенные на 

синтезе эндогенного и экзогенного подходов, позволил по-новому охарактеризо-
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вать явление комплексной результативности системы менеджмента предприятия, 

обосновать, что главные предпосылки коммерческого успеха предприятия нахо-

дятся вовне, поэтому основным признаком того, что управление предприятием 

действительно приспособилось к появлению новых внешних проблем и решений, 

является необходимая (фактически состоявшаяся) трансформация функциональ-

ного построения системы менеджмента. Отмеченная особенность при детальном 

рассмотрении подходов к оценке менеджмента предприятий, учитывающих такие 

характеристики оценки, как назначение, нацеленность, принципы и функции, при-

менимость, параметры-ограничения, обусловила необходимость связать все реа-

лизуемые современным менеджментом функции и процессы системы управления 

предприятием, обеспечивающие тот или иной уровень его результативности, 

в один компонент, названный «функциональная состоятельность». Рассмотрение 

ее свойств и характеристик позволяет утверждать, что в системе менеджмента 

предприятия функциональная состоятельность одновременно выступает фактором 

и критерием результативности менеджмента. 

Авторский методический подход к оценке результативности системы ме-

неджмента предприятия построен, во-первых, на результатах критического анализа 

наиболее авторитетных решений проблемы оценки менеджмента; во-вторых, на 

обоснованном видении особой роли комплекса свойств функциональной состоя-

тельности системы менеджмента (функциональной устойчивости, согласованности 

и адаптивности управляющих подсистем – базовых характеристик свойств управ-

ляющих подсистем, обеспечивающих необходимую результативность менедж-

мента предприятия) в достижении поставленных целей деятельности предприятия; 

в-третьих, на доказательствах целесообразности сведения оценки результативно-

сти менеджмента к измерению результатов реализации конкретных функций, 

сгруппированных в рамках той или иной внутренней управляющей подсистемы. 

Методологической основой данного подхода послужили принципы-положения, 

получившие обоснование в концепциях функционального, системного и эволюци-

онного менеджмента, а также принципы-положения, сформулированные лично ав-

тором в рамках разработанного эндогенно-экзогенного подхода: 
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– в оценках результативности менеджмента функции предприятия, которые 

оно выполняет во внешней среде, важны не менее, чем внутренние функции, реа-

лизуемые в интересах достижения целей участников деятельности предприятия 

(его работников, руководителей, собственников); 

– оценка результативности менеджмента предприятия складывается из ре-

зультатов, достигнутых в каждой функциональной области деятельности, и харак-

теризуется показателями-индикаторами функциональной состоятельности си-

стемы менеджмента – функциональной устойчивостью, согласованностью и адап-

тивностью управляющих подсистем; 

– достижение определенного уровня функциональной состоятельности си-

стемы менеджмента предприятия, заданного целевыми значениями функциональ-

ной устойчивости, согласованности и адаптивности управляющих подсистем, яв-

ляется необходимым условием и критерием системы результативности менедж-

мента; 

– оценка результативности системы менеджмента предприятия служит осно-

ванием для определения степени достижения поставленной перед предприятием 

главной на данный момент времени (стратегической) цели. 

Предложенные методы измерения функциональной состоятельности ме-

неджмента предприятия предусматривает исчисление значений системы показате-

лей-индикаторов, отвечающих требованиям фундаментальных принципов управ-

ления и нацеливающих менеджмент предприятия на достижение целевых показа-

телей результативности. При этом доказаны положения, формирующие новое зна-

ние о способах оценки результативности системы менеджмента предприятия. В ав-

торском определении результативность системы менеджмента представляется век-

тором – оценкой трехмерного измерения (по числу оценочных модулей) парамет-

ров функциональной состоятельности: а) функциональной устойчивости системы 

менеджмента, которая определяется результатами деятельности в основных функ-

циональных областях, характеризующих и поддерживающих движение предприя-

тия в заданном направлении; б) функциональной и иерархической согласованности 

в системе менеджмента, которая обеспечивается сопряженностью действий управ-
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ляющих подсистем предприятия; в) адаптивностью системы менеджмента, которая 

достигается способностью реагировать на внешние воздействия оперативным из-

менением основных параметров деятельности предприятия. 

В обоснование практической значимости предложенного метода построена 

модель процесса оценки функциональной состоятельности и результативности си-

стемы менеджмента промышленного предприятия АО «Научно-производственная 

корпорация „Уралвагонзавод“ имени Ф. Э. Дзержинского», позволившая раскрыть 

содержание и последовательность оценочных действий, в последующем составив-

ших основу разработанной автором системы рекомендаций. Данные практические 

рекомендации отвечают на основные вопросы организационного и методического 

обеспечения процесса оценки функциональной состоятельности и результативно-

сти системы менеджмента промышленного предприятия о целях и порядке приме-

нения метода оценки функциональной состоятельности менеджмента в комплексе 

задач по совершенствованию системы менеджмента, а также о направлениях и спо-

собах применения результатов оценки функциональной состоятельности менедж-

мента в обоснование сценариев и прогноза последствий совершенствования си-

стемы менеджмента промышленного предприятия. 

Представлены обоснованные результатами исследования предложения по со-

вершенствованию системы менеджмента крупного машиностроительного пред-

приятия АО НПК «Уралвагонзавод» в качестве базового условия его включения 

в проект «Локомотивы роста». 
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