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Â ïðåäûäóùåì íîìåðå «ÝÊÎ» â ðàìêàõ «Äèðåêòîðñêîãî ôîðó-
ìà» íà÷àëîñü îáñóæäåíèå âîçìîæíîñòè ïîâûøåíèÿ ïðîäóêòèâíîñ-
òè òðóäà ìåíåäæåðîâ çà ñ÷åò âíåäðåíèÿ ñîâðåìåííûõ óïðàâëåí-
÷åñêèõ òåõíîëîãèé. Â ïðåäëàãàåìîé ñòàòüå óòî÷íÿåòñÿ ñóùíîñòü
óïðàâëåí÷åñêèõ òåõíîëîãèé íà ïðîìûøëåííîì ïðåäïðèÿòèè è èõ
ðîëü â ïîâûøåíèè ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ. Ðàññìîòðåíû òèïû
óïðàâëåí÷åñêèõ òåõíîëîãèé è èõ ñâîéñòâà.
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Ñóùíîñòü óïðàâëåí÷åñêèõ òåõíîëîãèé

Технология1 как наука появилась вместе с возникновеD
нием промышленности – в конце XVIII века. В основе техD
нологии лежит принцип – разложить всякий процесс
производства на составные элементы. Это позволяет мноD
гократно повысить эффективность выполнения отдельных
производственных операций. Именно технологизация проD
изводства служит источником научного и технического проD
гресса во всех отраслях экономики.

Естественно, технологии проникли и в сферу управлеD
ния предприятием (технологии менеджмента, бизнесD
технологии, технологии организационного развития, планиD
рования, корпоративные технологии и др.). Но, как правило,
«технология» понимается скорее в житейском смысле. ИсD
ключение составляют книги Марко Маркова2 и В. Ф. КомаD
рова3. В них вводится термин «технология управления», исD
следуются свойства этих технологий, представлена общая
структура управленческой технологии и намечены пути разD
вития таких технологий. Мы будем широко использовать
эти положения, принимая во внимание, конечно, и более
поздние разработки различных авторов4.

Сущность управленческих технологий, по нашему мнеD
нию, заключается в следующем базовом факте: технологиD
зация управления предполагает, прежде всего, дробление
управленческого процесса на отдельные процедуры и операD

5*

1 Òåõíîëîãèþ îïðåäåëÿþò êàê íàóêó î ñïîñîáàõ îáðàáîòêè (èëè ïåðåðàáîòêè)
ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ äëÿ ïîëó÷åíèÿ ãîòîâîé ïðîäóêöèè. Òåõíîëîãèåé íàçûâàþò
òàêæå ïðîöåññû îáðàáîòêè, ïðè êîòîðûõ ïðîèñõîäèò èçìåíåíèå îáðàáàòûâàåìîãî
ïðåäìåòà. Òåðìèí «òåõíîëîãèÿ» ïðîèñõîäèò îò ñëîâ «òåõíîñ» (èñêóññòâî, íàóêà,
ðåìåñëî) è «ëîãîñ» (ñëîâî, ó÷åíèå) è – ñîãëàñíî ñëîâàðÿì – îçíà÷àåò íàóêó î
ñïîñîáàõ âîçäåéñòâèÿ íà ñûðü¸, ìàòåðèàëû èëè ïîëóôàáðèêàòû ñîîòâåòñò-
âóþùèìè ñðåäñòâàìè ïðîèçâîäñòâà.

2 Ìàðêîâ Ì. Òåõíîëîãèÿ è ýôôåêòèâíîñòü ñîöèàëüíîãî óïðàâëåíèÿ. Ïåð. ñ
áîëãàðñêîãî. Ì.: Ïðîãðåññ, 1982. – 226 ñ.

3 Êîìàðîâ Â. Ô. Óïðàâëåí÷åñêèå èìèòàöèîííûå èãðû. Íîâîñèáèðñê: Íàóêà,
1989. – 272 ñ.

4 Ñì., íàïðèìåð: Ñìèðíîâ Ý. À. Óïðàâëåí÷åñêèå òåõíîëîãèè êàê îáúåêò
ôóíêöèîíàëüíîãî àóäèòà // Ìåíåäæìåíò â Ðîññèè è çà ðóáåæîì. 2000. ¹ 3.
Ñ. 38; Àâðàìåíêî Å. Ñ. Ìåæäóíàðîäíûé òðàíñôåðò óïðàâëåí÷åñêèõ òåõíîëîãèé
è ãëîáàëèçàöèÿ ìèðîâîé ýêîíîìèêè // Èçâåñòèÿ Óðàëüñêîãî ãîñóäàðñòâåííîãî
óíèâåðñèòåòà. 2004. ¹ 29. Ñ. 22–30.
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ции, с последующей регламентацией выполнения процедур и
операций. Такое дробление и регламентация позволяют повыD
сить эффективность управления предприятием за счёт
действия факторов, список которых представлен в табл. 1.

Последнее (из приведенных в таблице) качество управD
ленческих технологий – адаптация научных методов и
средств управления – имеет огромное значение. Можно скаD
зать, что технологии управления представляют собой споD
собы практического применения современных научных меD
тодов и средств планирования, организации, учёта, анализа.

Даже в том случае, когда менеджеры или учёные не употD
ребляют в явном виде терминов и категорий технологии
управления, при внедрении новшеств в практику управлеD
ния они встраивают новые методы или технику в некую техD
нологию управленческого труда.

Однако если такая последовательность не осознаётся как
технология (как некая целостность), то трудовой процесс
складывается на интуитивной основе, на соображениях здраD
вого смысла, не прорабатывается с единых научных или
методологических позиций, не закрепляется в виде докуD
ментальных предписаний. При этом исключается очень важD
ный резерв рационализации труда – построение эффективD
ных способов планирования, учёта, контроля, анализа,
регулирования.

По нашему мнению, пренебрежение технологическим
аспектом управления стало причиной неудачного применеD
ния информационных (компьютерных) систем, а также бюдD
жетирования, логистики и иных современных методов оргаD
низации и управления предприятием.

При сознательном проектировании технологии управлеD
ния можно избежать ненужных и второстепенных процеD
дур, исключить дублирование работ, сократить документоD
оборот, сформулировать чёткие критерии к качеству
результата на каждом этапе управленческого процесса. ТехD
нология позволяет усилить эффект человеческих действий
путём сочетания отдельных элементов в единую цепь. ОдD
новременно это вносит разумную организованность в сам
процесс управления за счёт введения норм и правил выполD



133ДИРЕКТОРСКИЙ ФОРУМ

роткаФ ииратнеммоK

DиланоицаР
яицаз

Dилаицепси
яицаз

Dнелварпу
огоксеч

адурт

ьтаворизимитпотеяловзопяицазиланоицаР
адгок,йицарепоирудецорпьтсоньлетаводелсоп

еынтяирпогалбтеавилватогдопяицарепояащюувтсешдерп
ежкаттеачанзоанО.рудецорпхищюуделсопялдяиволсу

адуртеинеледерпсар,ахыдтоиадуртеинаводеречеонмузар
мотёчусассецорпогоксечнелварпуимакинтсачууджем

адуртеинеледзаР.итсонтнетепмокииицакифилавкхи
мынвалг,онтсевзикак,ястеялвяиицазилаицепсевонсоан

адуртитсоньлетидовзиорпатсормокинчотси

йынпатэоП
ьлортнок

еинелвяыви
йиненолкто

ырудецорп,ыпатэанассецорпогоксечиголонхетеинеледзаР
юуксечнелварпуьтаворилортноктеяловзопиицарепои

,хакчотхыннемервхынчотужеморпвьтсоньлетяед
оннемервеовсианалптояиненолктоьтялвяывонвитарепо

ыремеищюуриткеррокьтаминирп

еинеледзаР
Dпитоеретс

ихын
хиксечровт

рудецорп

теяловзопвоссецорпхиксечиголонхетеинавориткеорП
отч,рудецорпхыннитуртоутобарюуксечровтьтиледто

хиксечнелварпуавтсечакмеинешывопястеаджоворпос
ткудорпйынвалготэ–еинешеротч,ястеатичС.йинешер

яаннамудорп,оготеморK.арежденемитсоньлетяед
ьтянлопывурежденемтеяловзопяиголонхетяаксечнелварпу

яинерзикчотс–еонбодуеелобианвытобареиксечровт
,ьтаворизинахемИ.ямерв–яинелшымогонвиткудорп

еыннитургнисростуааньтавадтоилиьтаворизитамотва
юимонокэтёадежкатотч,иицарепоиырудецорп

DижариТ
еинавор

оговодереп
атыпо

хынчадуили(яинелварпуогоншепсувоцзарбоачадереП
умогурдяитяирпдерпогондото)йинешерхынруткуртс

ачадерепяакатадгок,адготйонвиткеффэтеавыб
етамрофва,йедияинавовтсмиазедиввенястеялвтсещусо

ссецорпсачйеС.йиголонхетхиксечнелварпухывотог
едиввяслимрофоатыпооговодерепяинавовтсмиаз

агникрамчнебииголодотем 5

яицатпадА
хынчуан
водотем

втсдерси
яинелварпу

вяинелварпувтсдерсиводотемхынчуантрефснарТ
адгок,адготокьлотневиткеффэукиткарпюунневтсйязох
хиксечнелварпуянворуодынедеводяинежитсодеынчуан

,йиголонхетхиксечнелварпухывонйоктобарзаР.йиголонхет
,икинхетиикуанхяинежитсодхыннемервосанхыннавонсо

еиксечиголонхетDонткеорп,ИИН,оливарпкак,ястюаминаз
ымрифеынноицатьлуснок,иицазинагро

Таблица 1

Факторы эффективности управленческих технологий

5 Î áåí÷ìàðêèíãå ïîäðîáíåå ñì.: ÝÊÎ. 2005. ¹ 4.
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нения отдельных операций. При этом для трудового проD
цесса лиц, причастных к управлению предприятием, примеD
нимы такие категории, как технологическая дисциплина,
регламент и т. д. Этот аспект технологизации управления
позволяет более эффективно применять методы мотивации.

Можно выделить следующие существенные признаки
управленческих технологий.

Äëÿ ëþáîé òåõíîëîãèè õàðàêòåðíî ðàçäåëåíèå åäèíîãî òðó-
äîâîãî ïðîöåññà íà ýòàïû, ôàçû, ñòàäèè èëè ïðîöåäóðû.
Òàêîå ðàçäåëåíèå ðåàëèçóåò îñíîâíûå ïðåèìóùåñòâà òåõíî-
ëîãèçàöèè óïðàâëåíèÿ, î êîòîðûõ ãîâîðèëîñü âûøå.

Ââåäåíèå òåõíîëîãèè ïðèçâàíî îáåñïå÷èâàòü êîîðäèíàöèþ è
ñèíõðîíèçàöèþ îòäåëüíûõ ýòàïîâ, ñòàäèé èëè ïðîöåäóð, ÷òî
ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü ýôôåêò îò ñèñòåìíîñòè èëè êîìïëåêñíî-
ñòè ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ.

Òåõíîëîãèÿ ïðåäóñìàòðèâàåò îäíîçíà÷íîñòü âûïîëíåíèÿ ïðî-
öåäóð è îïåðàöèé. Ýòî î÷åíü âàæíîå óñëîâèå, òàê êàê ÷åì
áîëüøå îòêëîíåíèÿ ïðè âûïîëíåíèè îòäåëüíûõ ïðîöåäóð,
òåì áîëüøå îïàñíîñòü íåýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ â öåëîì.

Ñòðóêòóðà óïðàâëåí÷åñêîé òåõíîëîãèè, îïðåäåëÿåìûå åþ
ìåòîäû, ïðè¸ìû, òåõíèêà, äîêóìåíòû, îðãàíèçàöèÿ ðàáîò,
êâàëèôèêàöèÿ èñïîëíèòåëåé, ñðîêè è ïðîäîëæèòåëüíîñòü ïðî-
öåäóð äîëæíû èìåòü öåëåâóþ íàïðàâëåííîñòü, îðèåíòèðî-
âàòü íà îáåñïå÷åíèå ýôôåêòèâíîñòè òåõíîëîãè÷åñêîãî ïðî-
öåññà, òî åñòü íà äîñòèæåíèå âûñîêîãî êà÷åñòâà óïðàâëåíèÿ.

Особо отметим регламентирующий характер управленD
ческих технологий. Разработка и реализация конкретных
технологий управления означает введение в действие совоD
купности предписаний, обязательных для выполнения должD
ностными лицами. Это означает, что необходимо изменить
систему формальных и неформальных отношений между
людьми, перестроить структуру прав и ответственности,
вмешаться в такие тонкие отношения, как отношения реD
альной власти на предприятии.

Эта особенность весьма существенна, однако зачастую
не осознаётся специалистами по управлению. Из неё следуD
ет важнейшее свойство конкретных технологий, а именно
их уникальность, проявляющаяся в том, что одинаковые с
теоретической точки зрения задачи управления на каждом
предприятии решаются поDсвоему, так как решают их разD
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ные люди, которые всегда поDразному «включены» в реальD
ный управленческий процесс. Поэтому управленческие техD
нологии, процессы принятия решений всегда несут на себе
отпечаток индивидуальности. Например, один директор счиD
тает, что нужно всё держать в голове, во всё вникать. ДруD
гой думает: «Зачем? У меня квалифицированные заместитеD
ли по новой технике, по производству, по социальным
вопросам, компетентные руководители служб и цехов. Пусть
они решают все текущие вопросы. Я же должен заниматься
стратегией, выстраивать внешние отношения предприятия».

Игнорирование свойства уникальности технологий управD
ления является, по нашему мнению, главным препятствием
на пути массового применения отечественными предприяD
тиями современных систем бюджетирования и управленчесD
кого учёта, прогрессивных схем реализации функции
маркетинга, применения передовых методов работы на фиD
нансовом или фондовом рынке, реализации эффективных
схем мотивации персонала и пр.

В технологиях управления, в отличие от производственD
ных технологий, зачастую требуется календарная привязка
управленческих процедур. Так, процедуры квартального,
месячного или декадного планирования должны осуществD
ляться в сроки, предшествующие этим периодам.

Ñòðóêòóðà óïðàâëåí÷åñêîé òåõíîëîãèè

М. Марков использует четырёхзвенную структуру управD
ленческой технологии, а именно: процесс – этап (фаза) – проD
цедура – операция. Например, акт принятия управленческого
решения понимается им как этап процесса планирования.
«Управленческая процедура» определяется как набор опеD
раций, с помощью которых реализуется тот или иной этап
данного процесса. Операция понимается как практический
акт решения определённой задачи в рамках данной процеD
дуры. «Операция – это однородная, логически неделимая
часть процесса управления, направленная на достижение
определённой цели, она выполняется одним или несколькиD
ми исполнителями»6.

6 Ìàðêîâ Ì. Óêàç. ñî÷. Ñ. 48.
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Приведённые определения, на наш взгляд, недостаточно
операциональны для целей анализа или конструирования
конкретных управленческих технологий. Мы будем исходить
из того, что существительное «управление» происходит от
глагола «управлять». И подобно другим отглагольным суD
ществительным (ср.: «изготовление», «выполнение», «разD
мещение») означает процесс или вид деятельности. Всякая
деятельность представляет собой совокупность (последоваD
тельность) выполняемых действий и операций. Согласно
психологической теории деятельности, разработанной акаD
демиком А. Н. Леонтьевым, любая деятельность имеет три
стороны: мотивационную (каждая обособленная деятельD
ность вычленяется из потока деятельностей своим мотивом),
целевую (деятельность складывается из действий, каждое
из которых имеет свою цель) и исполнительную (действия
состоят из операций, протекающих в определенных условиD
ях). Такая трёхзвенная структура справедлива для анализа
деятельности как на макроD, так и на микроуровне. Данное
обстоятельство позволяет осуществлять декомпозицию деD
ятельности. То, что на макроуровне представляет собой
«действие», на микроуровне означает другую «деятельD
ность», которая вновь может быть разложена на «действия»
и «операции». И так далее7.

Управленческая технология – разновидность или форма
реализации управленческой деятельности. Тогда – вслед за
А. Н. Леонтьевым – можно ввести следующую трёхзвенD
ную схему структуризации управленческой технологии: упD
равленческий техпроцесс8 – управленческая процедура –
управленческая операция (далее – для краткости – иногда
будем говорить: техпроцесс – процедура – операция).

Под термином «управленческий техпроцесс» будем поD
нимать конкретный вид управленческой деятельности. Для

7 Ëåîíòüåâ À. Í. Äåÿòåëüíîñòü, ñîçíàíèå, ëè÷íîñòü. Ì.: Ïîëèòèçäàò, 1975.
8 Ïîíÿòèå «òåõïðîöåññ» ïðèíÿòî íàìè èç ñòàíäàðòîâ ïðîåêòèðîâàíèÿ

ïðîèçâîäñòâåííûõ òåõíîëîãèé (ÅÑÒÄ – Åäèíàÿ ñèñòåìà òåõíîëîãè÷åñêîé
äîêóìåíòàöèè). Çàìåòèì, ÷òî â ïðîèçâîäñòâå òåðìèíû «òåõíîëîãèÿ» è
«òåõïðîöåññ» – ñèíîíèìû. Ïîýòîìó è ìû â äàëüíåéøåì èçëîæåíèè áóäåì
ñ÷èòàòü, ÷òî ïîíÿòèÿ «óïðàâëåí÷åñêàÿ òåõíîëîãèÿ» è «óïðàâëåí÷åñêèé
òåõïðîöåññ» ÿâëÿþòñÿ ñèíîíèìàìè.
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большого класса видов управленческой деятельности терD
мины «управленческий техпроцесс» и «функция9 управлеD
ния» являются синонимами10. Конкретный управленческий
техпроцесс (например, функция управления) реализуется
путём выполнения всех входящих в неё процедур. ТехнолоD
гические процедуры могут выполняться последовательно,
параллельно, циклично, в ином порядке (например, по мере
наступления особого события). При последовательном выD
полнении «процедура» является этапом или стадией реалиD
зации конкретного техпроцесса. Например, техпроцесс
(функция) «квартальное планирование производственной деD
ятельности на предприятии» может включать в себя такие
этапы (процедуры), как: 1) разработка проекта плана, 2)
согласование проекта плана с исполнителями или поставD
щиками, 3) утверждение плана.

Заметим, что управленческий техпроцесс – не всегда
функция управления. Например, термином «техпроцесс»
можно обозначить деятельность по совершенствованию
организационной структуры, по развитию на предприятии
корпоративной культуры и даже (!) по разработке и внедреD
нию новых управленческих технологий.

Под термином «процедура» будем понимать часть техD
процесса, в рамках которого выполняется некоторая совоD
купность управленческих работ, имеющая информационный
вход, формальные и неформальные правила выполнения,
определённый состав исполнителей, заданную форму и сроD
ки предоставления результатов. Характер и содержание
управленческой процедуры могут сильно различаться в заD
висимости от состава и сочетания используемых в процедуD
ре элементов. Так, например, в качестве управленческой
процедуры могут быть приняты инструктивные совещания
и сложные имитационные расчёты на компьютере, проводиD
мые в порядке обоснования плановых решений; комплексD
ные итеративные экспертные оценивания и выполнение

9 Ôîðìàëüíî òåðìèí «ôóíêöèîíèðîâàòü» îçíà÷àåò «äåéñòâîâàòü», «áûòü â
äåéñòâèè», «ðàáîòàòü» (îò ëàòèíñêîãî ñëîâà functio – èñïîëíÿòü).

10 Îòäåëüíûìè ôóíêöèÿìè óïðàâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ: 1) ïëàíèðîâàíèå, 2) ó÷¸ò,
3) êîíòðîëü, 4) àíàëèç, 5) ðåãóëèðîâàíèå ñ âîçìîæíîé äåòàëèçàöèåé ïî
ïðåäìåòó óïðàâëåíèÿ è ïî ïåðèîäàì âðåìåíè.
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бухгалтерских проводок; рассмотрение производственных
программ на заседании совета директоров акционерного
предприятия и беседы с молодыми специалистами, поступаD
ющими на работу. Понятно, что при такой трактовке управD
ленческих процедур более чёткие определения можно разD
работать лишь относительно какихDто однородных групп
процедур, то есть предварительно требуется выполнить
классификацию процедур по определённому признаку.

Под термином «управленческая операция» будем пониD
мать неделимую часть управленческой процедуры, выполD
няемую в определённых условиях, как правило, одним
исполнителем.

Трёхзвенная структура управленческой технологии моD
жет применяться как на макроD, так и на микроуровне. НаD
пример, техпроцесс «контроль исполнительской дисциплиD
ны» (при рассмотрении его на макроуровне) может включать
в себя такие процедуры, как «планирование работ исполниD
телю», «учёт выполнения работ исполнителем», «анализ
хода выполнения работ исполнителем». При ином подходе
эти процедуры сами могут быть техпроцессами (технологиD
ями). Например, конкретным техпроцессом может быть
«планирование работ исполнителю». Процедуры этого техD
процесса – «определение целей», «сбор информации», «разD
работка вариантов плана», «выбор варианта плана» и т. д.

При документальном проектировании управленческих
процедур мы исходим из того, что система управления и
технология управления, различаясь в функциональном смысD
ле, в структурном отношении полностью совпадают. Тогда
структурно любой управленческий техпроцесс и любая упD
равленческая процедура в общем (расширительном) случае
включает в себя следующие элементы (рисунок).

В процессе проектирования по каждой процедуре необD
ходимо разработать состав, последовательность и методику
или алгоритм выполнения процедур. Указать источник, соD
став, сроки и форму поступающей информации. Создать
инструкции по выполнению процедур для каждого исполниD
теля с указанием применяемых технических средств и проD
грамм. Определить сроки, форму, состав и адрес представD
ления выходной информации.



139ДИРЕКТОРСКИЙ ФОРУМ

Степень конкретизации документального описания техD
процессов зависит от содержания решаемых задач. Для тиD
повых, регулярно повторяющихся процессов техпроцессы
могут быть разработаны до уровня подробной программы
действий с ориентацией на их последующую автоматизаD
цию. Для таких техпроцессов есть смысл потратить больше
времени на поиск рациональных схем, так как частая поD
вторяемость процедур окупит достаточно большие вложеD
ния. Практика показывает, что такие часто повторяющиеся
техпроцессы, как учёт деталей на складе, взвешивание или
измерение готовых изделий, регистрация работников на проD
ходной и т. п. в силу своей массовости заслуживают изгоD
товления и применения специальных технических средств,
автоматизирующих работу персонала.

Для решения относительно новых, перспективных или
оригинальных управленческих проблем11 техпроцессы, виD
димо, целесообразно создавать в виде набора абстрактных
процедур, то есть устанавливать методическую последоваD
тельность этапов решения задачи, не предопределяя сути и
содержания управленческих операций. В этом случае проD
дуктивным видится использование некоторых базовых (боD

Персонал
(менеджеры и специалисты)

Инструкции
для персонала

Управленческий техпроцесс
или управленческая процедура

Входная
информация

Выходная
информация

Информационная
техника

Программы
для компьютеров

Состав элементов управленческого техпроцесса (процедуры)

11 Íàïîìíèì, ÷òî ñóùíîñòü óïðàâëåíèÿ êàê âèäà äåÿòåëüíîñòè ñâîäèòñÿ ê
ïîñòîÿííîìó ðåøåíèþ ñòîÿùèõ ïåðåä ïðåäïðèÿòèåì ïðîáëåì. Èìåííî ýòèì
ðóêîâîäèòåëü (ìåíåäæåð) çàíèìàåòñÿ áîëüøóþ ÷àñòü âðåìåíè. Ïîýòîìó ìíîãèå
óïðàâëåí÷åñêèå òåõíîëîãèè – ñóòü òåõíîëîãèè ðåøåíèÿ ïðîáëåì. Èëè, ãîâîðÿ
èíà÷å, òåõíîëîãèè ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.
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лее абстрактных) технологий, которые по мере накопления
опыта решения проблем могут быть конкретизированы. ЗаD
метим, однако, что в этом случае технологии управления
всё более превращаются в методику планирования, учёта,
анализа, так как теряют свои технологические признаки
(возможность нормировать продолжительность процедур,
закреплённость за конкретными исполнителями определёнD
ных управленческих работ и т. д.).

В общем случае теория, методология и технология упD
равления находятся в следующем соотношении. Теория упD
равления определяет общие законы и закономерности,
новые научные идеи и основные направления научноDтехD
нического прогресса в сфере управленческой деятельносD
ти. Методология конкретизирует теоретические положения
в виде рекомендаций по выполнению конкретных управленD
ческих функций в достаточно общем виде, как правило, без
привязки к особенностям отдельного предприятия. КонкретD
ные методики определяют состав и последовательность
этапов планирования, учёта, анализа для различных видов
управленческой деятельности. Технология ещё более конкD
ретизирует содержание управленческого труда в виде предD
писаний, требующих однозначного выполнения отдельных
техпроцессов, процедур, операций.

Имеется и обратное влияние технологии на методолоD
гию и теорию управления. Многократное проявление опреD
делённых свойств или сторон управленческой деятельносD
ти служит фактографической основой для систематизации
наблюдений (фактов) и установления закономерностей или
законов, которые обогащают теорию управления предприяD
тием. Удачные организационные, технические, методичесD
кие приёмы управления, обобщённые в методологии, расD
пространяются на разные предприятия. Кроме того,
технология является той практической сферой, на которой
отрабатываются технические новинки. Так, использование
корпоративных компьютерных сетей порождает безбумажD
ную технологию управления. Особенности и последствия
безбумажной технологии управления науке ещё предстоит
осознать и обобщить в виде новых свойств и закономерносD



141ДИРЕКТОРСКИЙ ФОРУМ

тей управленческой деятельности. Существенно меняет хаD
рактер управленческих работ использование менеджерами
возможностей Интернета или средств мобильной связи
(телеработа, телеконференции).

Управленческие технологии создаются людьми и для люD
дей. Поэтому большое значение имеет вопрос о соотношении
творческих и рутинных начал в технологии. Наша точка зреD
ния по этому вопросу заключается в том, что технология обD
разует рамки, назначение которых – регламентировать
действия субъекта управления (исполнителя) по двум направD
лениям: нормативноDправовому и социальноDэкономическому.
Не ограничивая творческую составляющую плановых, учётD
ных, аналитических и иных управленческих работ.

В общем случае введение формальных этапов выполнеD
ния любой работы, предъявление требований к промежуD
точному результату, тестирование конечного управленчесD
кого «продукта» дисциплинирует исполнителей и повышает
производительность труда. Эта закономерность наблюдаD
лась, например, в такой деятельности, как разработки комD
пьютерных программ12. До появления чётких технологий,
организующих труд программистов, было много высказываD
ний о том, что программирование – это творческий проD
цесс, и регламентировать его нельзя в принципе. Жизнь доD
казала13, что регламент в данном случае не мешает
творчеству, а синхронизация действий (и стандартизация
результатов) многих участников работы при создании сложD
ных программных систем позволила повысить производиD
тельность труда в 3–6 раз и более.

Òèïû óïðàâëåí÷åñêèõ òåõíîëîãèé

Классификация управленческих технологий представляD
ет собой, по сути дела, классификацию управленческой деD
ятельности (или менеджмента). Поэтому выполнить такую

12 Áðóêñ Ô. Ï. Ìèôè÷åñêèé ÷åëîâåêî-ìåñÿö: î÷åðêè ïî ñèñòåìíîìó
ïðîãðàììèðîâàíèþ. Ì.: Íàóêà, 1979; Åðøîâ À.Ï. Ýñòåòè÷åñêèé è ÷åëîâå÷åñêèé
ôàêòîðû â ïðîãðàììèðîâàíèè // Êèáåðíåòèêà. 1972. ¹ 5; Éîðäàí Ï.
Ñòðóêòóðíîå ïðîãðàììèðîâàíèå. Ì.: Ïðîãðåññ, 1979.

13 Ëèíãåð Ð., Ìèëëñ Õ., Óèòò Á. Òåîðèÿ è ïðàêòèêà ñòðóêòóðíîãî
ïðîãðàììèðîâàíèÿ. Ì.: Ìèð, 1982.
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классификацию очень сложно. Вот как об этом говорят авD
торы книги «Семь нот менеджмента»: «Существуют разные
классификации менеджмента, отражающие взгляды разных
школ, и все они не совпадают друг с другом. Более того,
каждая из них на первый взгляд кажется неполной и потоD
му уязвимой для критики. Разделить менеджмент на составD
ные части так, чтобы компоненты оказались независимы и
не пересекались друг с другом, невозможно». Авторы этой
книги считают, что классификация видов управленческой
деятельности должна устанавливаться на каждом предприD
ятии по соображениям целесообразности и закрепляться
внутренним стандартом предприятия14.

Зададимся вопросом: для чего нужна классификация техD
нологий управления? По нашему мнению, она нужна, воD
первых, для анализа функционирующих на предприятии техD
нологий с целью их совершенствования. ВоDвторых, для целей
разработки (проектирования) и внедрения новых технологий
управления. Тогда целесообразно выделить две группы управD
ленческих технологий: регулярные и нерегулярные.

Любая регулярная управленческая технология представD
ляет собой совокупность циклически повторяющихся проD
цедур. Такая технология когдаDто была спроектирована и
введена в действие. В процессе своего функционирования
она может, конечно, нуждаться в периодическом «ремонте»
(корректировке содержания, последовательности и сроков
выполнения процедур). Но в целом такие технологии не треD
буют вмешательства со стороны высших руководителей
предприятия. К этой группе относятся технологии, реалиD
зующие функции управления (планирование, учет, контD
роль, анализ, регулирование) в разрезе определённых сфер
деятельности предприятия (маркетинг, НИОКР, производD
ство, обеспечение).

Регулярные управленческие технологии условно можно
разделить на две группы: безвариантные и вариантные.

К безвариантным можно отнести бухгалтерский учёт,
налоговый учёт, статистическую отчётность, кадровое деD
лопроизводство и т. п. (можно составить большой список).

14 Ñåìü íîò ìåíåäæìåíòà. – 3-å èçä. Ì.: ÇÀÎ «Æóðíàë Ýêñïåðò», 1998.
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Правила выполнения управленческих процедур в рамках
названных технологий достаточно часто меняются. Скажем,
относительно недавно все предприятия обязали вести по
строго определённым правилам и алгоритмам налоговый
учёт, наряду с бухгалтерским учётом. Это типичная управD
ленческая технология, навязанная предприятию фискальD
ными органами. Персонал после изучения официальных инD
струкций (может быть, после вынужденного обучения)
начинает выполнять определённый набор учетных операций.
А учёт (пусть и налоговый), как известно, – управленчесD
кая функция. Вот и получается, что предприятие вынужD
денно (не по своей воле) осваивает безвариантные управD
ленческие технологии.

Предприятие вынуждено также вносить изменения в техD
нологии управления и в правила ведения хозяйственной
деятельности в силу требований нормативных документов.
Эти законы, нормативные акты и инструкции часто меняD
ются, что и определяет необходимость внесения изменений
в существующие управленческие технологии.

В других случаях регламентные управленческие техноD
логии носят вариантный характер. Например, каждое предD
приятие в начале года обязано составлять документ под наD
званием «Учётная политика» для целей бухгалтерского
учёта, допускающий вариантность некоторых учётных праD
вил и процедур. Реализация вариантных управленческих
технологий требует творчества, смекалки, изобретательноD
сти, но при их внедрении можно воспользоваться готовыми
примерами, аналогами, методиками. Такие технологии не
являются радикальными, не требуют масштабных затрат или
больших организационных изменений.

Нерегулярные управленческие технологии можно разD
делить на две группы: периодические и разовые.

Периодические управленческие технологии не являютD
ся циклическими, то есть применяются не в момент, опреD
делённый регламентом, а по мере необходимости, наприD
мер, при реализации крупных управленческих нововведений,
таких как структурные преобразования предприятия, внедD
рение новой схемы оплаты труда, разработка бренда, освоеD
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ние новых рынков, размещение акций предприятия и осуD
ществление крупных заимствований на финансовом рынке,
постановка на производство новых изделий и т. д.

Названные управленческие нововведения разрабатываD
ются и внедряются по специфическим технологиям, содерD
жащим свой набор процедур и операций. Вместе с тем за
время жизни предприятия такие управленческие «реформы»
могут повторяться многократно, что и позволяет отнести
эти управленческие технологии к категории периодических.

При реализации таких технологий можно воспользоватьD
ся прежним опытом, что отличает их от разовых технолоD
гий, применяемых для внедрения уникальных управленчесD
ких новшеств:

ðàçðàáîòêà è âíåäðåíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì;

ïðîåêòèðîâàíèå è ðåàëèçàöèÿ èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû;

ïîñòðîåíèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû;

îñóùåñòâëåíèå ïðîöåäóðû ñëèÿíèÿ èëè ïîãëîùåíèÿ;

ïîñòàíîâêà íà ïðåäïðèÿòèè ôóíêöèè ìàðêåòèíãà;

ðàçðàáîòêà è âíåäðåíèå ñèñòåìû áþäæåòèðîâàíèÿ è ò. ä.

Понятно, что здесь у предприятия нет собственного опыD
та реализации конкретных управленческих проектов. СлеD
довательно, можно применить только некую рамочную техD
нологию управления, использовать имеющийся опыт
разработки крупных управленческих нововведений. Во мноD
гих случаях здесь имеет место ситуация, которая в промышD
ленности называется «технологическая подготовка произD
водства». То есть речь идёт об управленческих технологиях,
с помощью которых создаются новые управленческие техD
нологии (система управления качеством, система бюджеD
тирования и т. п.). В этом случае уместно говорить о проекD
тировании управленческих технологий. Более того, можно
сказать, что разовые управленческие технологии всегда
имеют форму проекта. Рассмотрим этот вопрос подробнее.

Новые управленческие технологии и системы (управленD
ческие нововведения) представляют собой искусственные
системы, поскольку они конструируются людьми. СледоваD
тельно, создание и «запуск» новых управленческих техноD
логий должны осуществляться на основании проекта.
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Заметим, что любое проектирование (архитектурноD
строительное, машиностроительное, технологическое
и т. д.) представляет собой разработку проектной, конD
структорской, технологической и другой документации,
предназначенной для осуществления строительства объекD
та или создания новых видов продукции, технологий, сисD
тем. Проект – это всегда комплект документации опредеD
лённого состава. Аналогично, продуктом проектирования
новой управленческой технологии или системы также явD
ляется набор документов. Поясним это утверждение.

В результате организационного проектирования создаD
ются управленческие нововведения (новые системы и
технологии управления). В свою очередь, любая управленD
ческая система представляет собой коллектив людей, преD
следующих какуюDто цель и действующих по определенным
правилам. Поэтому в результате проектирования новой упD
равленческой технологии необходимо: 1) определить состав
и структуру коллектива исполнителей, 2) сформулировать
цель деятельности этого коллектива, 3) описать правила
работы людей и подразделений и 4) научить их этим правиD
лам. Формально результатом организационного проектироD
вания является совокупность текстовых документов – поD
ложений, инструкций, регламентов.

Термин «организационное проектирование» встречается
во многих литературных источниках15. Однако каждый авD
тор поDсвоему трактует содержание и последовательность
разработки организационных проектов. Нет ни одной книги
или статьи, в которой были бы определены стадии, этапы и
работы по проектированию управленческих систем и техD
нологий. Данное обстоятельство подтверждает наш тезис о
том, что состав этапов и документов организационного проD
ектирования следует определять применительно к разработD
ке конкретной управленческой технологии или системы.

15 Áóñûãèí À. Â. Äåëîâîå ïðîåêòèðîâàíèÿ è óïðàâëåíèå ïðîåêòîì. Êóðñ
ëåêöèé. Ì.: Èçäàòåëüñòâî «Áóñûãèí», 2003. – 516 ñ.; Ãðèòàíñ ß. Ì.
Îðãàíèçàöèîííîå ïðîåêòèðîâàíèå è ðåñòðóêòóðèçàöèÿ (ðåèíæèíèðèíã)
ïðåäïðèÿòèé è õîëäèíãîâ: ýêîíîìè÷åñêèå, óïðàâëåí÷åñêèå è ïðàâîâûå
àñïåêòû. Ì.: Âîëòåðñ Êëóâåð, 2005. – 205 ñ.; Ñîëîâüåâ Â. Ñ. Îðãàíèçàöèîííîå
ïðîåêòèðîâàíèå ñèñòåì óïðàâëåíèÿ Ì.: Èíôðà-Ì, 2002. – 136 ñ.
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Вместе с тем общую методическую последовательность
работ определить можно. В частности, заслуживает внимаD
ния логика проектирования управленческих технологий,
предложенная А. П. Дугельным и В. Ф. Комаровым для внедD
рения системы бюджетирования16. Они предлагают проекD
тировать систему бюджетного управления предприятием
путём выполнения трёх этапов работ (табл. 2), с условныD
ми именами: «проектное задание» (этап ПЗ), «проект» (этап
ПР), «внедрение» (этап ВН). При этом на каждом этапе
формируется определенный комплект документов.

Сердцевину технологии проектирования управленческих
новшеств составляет выбор основных проектных решений по
данному нововведению. Проектные решения – это совокупD
ность выбранных вариантов реализации каждого блока новоD
введения. Прагматически – это могут быть, например, выбD
ранные варианты ответов на составленную ранее анкету. Так,
для системы бюджетирования проектные решения – это:

ïðåäëàãàåìûé ñîñòàâ áþäæåòîâ è îò÷¸òîâ (ñïèñîê áþäæåò-
íûõ ôîðì);

ñïèñîê öåíòðîâ õîçÿéñòâåííîé îòâåòñòâåííîñòè, äëÿ êîòî-
ðûõ öåëåñîîáðàçíî ñîñòàâëÿòü áþäæåòû;

ñîñòàâ ïîäðàçäåëåíèé, êîòîðûå áóäóò ó÷àñòâîâàòü â áþäæå-
òèðîâàíèè;

ñõåìà àäìèíèñòðèðîâàíèÿ áþäæåòàìè è äð.

Важный этап проектной технологии – разработка, эксD
пертиза, согласование и утверждение комплекта эксплуаD
тационной документации по проектируемой управленческой
технологии. Под эксплуатационной документацией здесь
понимается набор положений о внедряемой технологии,
положений о подразделениях, должностных и технологичесD
ких инструкций, регламентов и других документов, опредеD
ляющих режим функционирования создаваемой технологии.

Создаваемые управленческие технологии и системы быD
вают разными. Поэтому и методы их проектирования и внеD
дрения могут сильно отличаться. Одно дело – адаптировать
к условиям предприятия известную компьютерную систему

16 Äóãåëüíûé À. Ï., Êîìàðîâ Â. Ô. Áþäæåòíîå óïðàâëåíèå ïðåäïðèÿòèåì.
2-å èçä. Ì.: Äåëî, 2004. – 432 ñ.
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бухгалтерского учёта и совсем другое дело – «вырастить»
на предприятии корпоративную культуру. Для ряда управD

Таблица 2

Состав этапов и документов проекта
«Разработка и внедрение системы бюджетирования»
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ленческих технологий имеется большой набор формализоD
ванных методик разработки. Так, по данным С. В. РубцоD
ва17, существует более 20 технологий проектирования (инD
жиниринга) управленческих технологий и несколько сотен
компьютерных инструментов, предназначенных для автомаD
тизации этой деятельности (в этой связи С. В. Рубцов говоD
рит даже о проблеме «проектного хаоса»). Для разработки
информационных технологий можно воспользоваться станD
дартными методами проектирования АСУ. КакиеDто новоD
введения можно создать путём заимствования известного
опыта (бенчмаркинг). Наконец, существуют управленчесD
кие технологии, для проектирования которых нужно выполD
нить оригинальные исследования и разработки.

По нашему мнению, универсальным методом конст0
руирования и внедрения управленческих технологий
следует признать метод организационного проектиро0
вания. Он лучше всего учитывает специфику и традиции
предприятия, позволяет использовать существующие на
предприятии стандарты управления и знания специалистов,
даёт возможность использовать все другие методы проектиD
рования (бенчмаркинг, инжиниринг бизнесDпроцессов, меD
тодики составления бизнесDпланов). Этот метод требует,
конечно, индивидуального подхода к разработке и внедреD
нию конкретной управленческой технологии. В этом его
сила и его трудности.

В систематизированном виде факторы эффективности
управленческих технологий были представлены в табл. 1.
После выполнения классификации управленческих техноD
логий появилась возможность оценить роль технологизации
управления в повышении эффективности работы предприяD
тия в разрезе отдельных факторов и типов управленческих
технологий.

Для получения этих оценок мы провели анкетный опрос
директоров предприятий – участников Директорского фоD

17 Ðóáöîâ Ñ.Â. Óòî÷íåíèå ïîíÿòèÿ áèçíåñ-ïðîöåññ. Â ìîíîãðàôèè «Öåëåâîå
óïðàâëåíèå êîðïîðàöèÿìè». 2001 http://or–rsv.narod.ru/Book/Book_3.
htm#Refining_of_BP
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рума18 (табл. 3). В графе «Оценка значимости фактора эфD
фективности» респонденты должны были дать свою оценку
значимости фактора эффективности управленческой техноD
логии в баллах по следующей шкале: 0 – нулевое проявлеD
ние фактора, 1 – минимальное, 2 – среднее, 3 – полное
проявление фактора.

Таблица 3

Роль технологизации управления в повышении
эффективности работы предприятия

Результаты анкетного опроса могут служить, по нашему
мнению, ориентиром для принятия решений о технологизаD
ции управления на конкретных предприятиях.
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18 Äèðåêòîðñêèé ôîðóì (ÄÔ) – ïîñòîÿííî äåéñòâóþùèé íàó÷íî-
ïðàêòè÷åñêèé ñåìèíàð ïðè Èíñòèòóòå ýêîíîìèêè è îðãàíèçàöèè ïðîìûø-
ëåííîãî ïðîèçâîäñòâà ÑÎ ÐÀÍ, ã. Íîâîñèáèðñê. Ó÷àñòíèêè Ôîðóìà –
25–30 òîï-ìåíåäæåðîâ ïðåäïðèÿòèé Íîâîñèáèðñêà, Áàðíàóëà, Íîâîêóçíåöêà.




