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Рассматривается проблема выбора инструментов повышения эффективности управления 
в нестабильной среде применительно к предприятиям традиционных отраслей экономики. 
Технологические изменения и цифровизация расширяют спектр возможных инструментов управления, 
но при этом затрудняют осознанный их выбор, в силу неприменимости прошлого опыта. Проведен 
анализ содержания понятий эффективности, качества управления, результативности, экономичности. 
Использовано наиболее общее понимание эффективности как соотношения результата управления 
и условий его достижения. Показана необходимость дифференциации инструментов управления 
в зависимости от подхода к управлению и типа экономической системы. Предложены модели 
оценки эффективности управления. Обоснован алгоритм выбора инструментов управления и оценки 
результатов их применения. Даны рекомендации по внедрению инструментов средового управления, 
приведены практические примеры.
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The problem of choosing tools to improve management efficiency in an unstable environment is 
considered in relation to enterprises of traditional sectors of the economy. Technological changes and 
digitalization expand the range of possible management tools, but at the same time make it difficult to 
consciously choose them, due to the inapplicability of experience in the past. The analysis of the content 
of the concepts of efficiency and quality of management is carried out. The most general understanding 
of efficiency as the ratio of the management result and the conditions for its achievement is used. The 
necessity of differentiation of management tools depending on the approach to management and the type 
of economic system is shown. Management efficiency evaluation models are proposed. The algorithm for 
selecting management tools and evaluating the results of their application is substantiated. An example of 
a successful solution of the environmental type is given. Practical examples and recommendations on the 
implementation of environmental management tools are given.

Качество и эффективность менед-
жмента являются критически важны-
ми факторами выживания организа-
ций в сложной и нестабильной среде, 
в VUCA-мире. Проблема управления 
организациями в условиях постоянных 
изменений требует не только теоретиче-
ского осознания специфики управления 
эффективностью организации в этих ус-
ловиях, но и выявления концептуальных 
положений, при выполнении которых 

управление организацией можно счи-
тать эффективным. Необходимость в ча-
стом обращении к ситуационно обуслов-
ленным приемам и методам управления 
порождает проблему обратной связи 
и самооценки в управленческом конту-
ре. В какой мере рост эффективности де-
ятельности организации достигнут бла-
годаря качественным характеристикам 
управленческого процесса, а в какой – 
случайностью? Так можно обозначить 
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сущностную проблему исследования. 
С практической точки зрения важно по-
нять, насколько возможен осознанный 
и целесообразный выбор адекватных 
инструментов повышения эффективно-
сти процессов управления в нестабиль-
ной среде. Предполагается, что в ста-
бильных условиях выбор инструментов 
историчен и опирается на используемый 
подход к управлению и успешный опыт 
использования инструментов управле-
ния, при этом «наследование» методов 
и инструментов управления в условиях 
нестабильности вряд ли оправдано.

Регулярные исследования возмож-
ностей применения различных инстру-
ментов управления в собственных про-
цессах являются неотъемлемой частью 
менеджмента любого успешного пред-
приятия. В условиях технологических 
изменений, когда происходит транс-
формация основных производственных 
процессов; в условиях цифровизации, 
когда информация ставится важнейшим 
фактором эффективности производства 
и управления, доступный инструмента-
рий совершенствования менеджмента 
расширяется многократно, а рост ком-
петенций управленцев происходит в до-
гоняющем режиме, крайне важно пере-
осмыслить сами подходы к оценке и по-
вышению эффективности управления.

Инновации в современном мире вне-
дряются каскадом, технологические, 
цифровые и управленческие измене-
ния должны быть синхронизированы, 
причем не только в передовых высо-
котехнологичных, но и в традицион-
ных отраслях, к коим относятся сель-
ское хозяйство и лесопромышленный 
комплекс. Обладая огромным недоис-
пользуемым потенциалом природных 
ресурсов, наша страна часто отстает 
по уровню производительности, скоро-
сти модернизации и другим параметрам, 
сосредоточившись на выпуске продук-
ции преимущественно низких переделов 
и сырьевом экспорте. Проблема отста-
вания должна решаться, в числе проче-
го, и за счет повышения эффективности 
управления предприятиями и сетями 
их взаимодействия.

Интенсификация развития тради-
ционных отраслей экономики требует 
внедрения управленческих инноваций, 
пересмотра привычных методов, меха-

низмов, инструментов управления при 
сохранении устойчивости предприятий. 
Своевременность изменений в процес-
сах управления в противовес псевдоста-
бильности представляется нам главным 
«рычагом» обеспечения роста конку-
рентоспособности и эффективности де-
ятельности предприятий. Быстро изме-
няющиеся условия среды диктуют орга-
низациям необходимость постоянно со-
вершенствовать процессы управления. 
Тенденции внедрения технологических 
инноваций и цифровизации процессов 
в традиционных отраслях экономики 
значительно повышают важность при-
менения современных инструментов 
для повышения эффективности процес-
сов управления.

Цель исследования
Ряд тенденций современности, об-

условливающих возрастание неста-
бильности деятельности и расшире-
ние спектра инструментов управления, 
выдвигают на первый план проблему 
осознанного и целесообразного выбора 
решений, позволяющих повышать эф-
фективность управления, не опираясь 
на прошлый опыт. Цель исследования 
состоит в систематизации теоретиче-
ских представлений и подходов к выбо-
ру инструментов повышения эффектив-
ности управления, с учетом специфики 
функционирования предприятий тра-
диционных отраслей в нестабильной 
среде. 

Материал и методы исследования
Теоретические основы данной рабо-

ты базируются на трудах отечественных 
и зарубежных ученых в области менед-
жмента, эффективности управленческих 
процессов, подходов к управлению, ин-
струментов совершенствования управ-
ления, а также практик их внедрения. 
В ходе исследования применялись мето-
ды сравнения, наблюдения, классифика-
ции, научной абстракции, анализа и син-
теза. Обращение к опыту менеджмента 
в традиционных отраслях обусловлено 
значительным разрывом между «было» 
и «стало», которого можно добиться, ре-
ализуя осознанный выбор инструментов 
управления в условиях цифровизации 
и технологической трансформации этих 
отраслей. 
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Таблица 1
Обзор классификаций видов эффективности управления

Автор, ссылка Вид эффективности Особенности применения

О.С. Сухарев, [3]

аллокативная
правильное распределение и экономное использование 
ресурсов, отражает эффективность обмена, потребле-

ния, распределения, инвестиций и производства.

адаптивная
успешность приспособления к внешнему окружению, 

баланс устойчивости и инновационности бизнеса, 
отражает эффективность организации, координации, 

мотивации, инноваций

Лафта Дж. К. [4]

внутренняя использование внутренних возможностей и ресурсов 
организации

внешняя использование внешних возможностей организации

общая суммарная эффективность использования внутренних 
ресурсов и внешних возможностей организации

рыночная степень удовлетворения запросов потребителя 
стратегическая степень достижения целей организации

затратная эффективность способов преобразования ресурсов

Широкое практическое использова-
ние понятия «эффективность» сопрово-
ждается многообразием объектов оцен-
ки и подходов к определению понятия. 
Исследователи генезиса понятия «эф-
фективность» подчеркивают, что содер-
жание этой категории трансформиро-
валось с течением времени [1]. Общий 
вектор таких изменений был сформиро-
ван осью «результативность – экономич-
ность». Эффективность сегодня ассоци-
ируется с достижением цели, результа-
тами, затратами, использованием ресур-
сов и потенциала [2]. Различая термины 
«эффективность деятельности» и «эф-
фективность управления», мы уделим 
внимание последнему.

Возможность примирить разнообра-
зие подходов к пониманию эффективно-
сти управления специалисты связывают 
также с классификацией видов эффек-
тивности. Представляя лишь некоторые 
из классификаций (табл. 1), отметим, 
что выбор целевого вида эффективно-
сти часто происходит умозрительно, 
без обоснования, или с ситуационным 
обоснованием. 

В динамичных условиях возника-
ет значимая потребность в нахождении 
инструментов повышения адаптивной, 
внешней, рыночной, стратегической эф-
фективности. При этом любая класси-
фикация не позволяет решить проблему 
отбора таких инструментов, а тем более, 
их создания.

В контексте данного исследования 
важно разграничить понятия качества 
и эффективности управления. В этой 
связи уместно отметить, что «качество 
характеризует свойство системы (ее по-
тенциал), а эффективность – свойство 
процесса функционирования систе-
мы» [5]. Иначе говоря, качество управле-
ния является статическим параметром, 
дающим уверенность в «правильности» 
принимаемых решений, а эффектив-
ность управления – динамической изме-
ряемой метрикой для управленческих 
решений. Применительно к качеству 
управления это означает, что присут-
ствует определенный комплиментар-
ный набор навыков, освоенных методов 
и инструментов управления, позволяю-
щий с высокой вероятностью и повто-
ряемостью получать ожидаемый эффект 
управления в заданных условиях при 
осуществлении процесса управления. 
Уверенность в качестве управления, как 
в потенциале  – источник преодоления 
случайностей. Соответственно, при из-
мерении эффективности управления 
важное значение имеет фактор времени 
и показатели своевременности, скоро-
сти, длительности сохранения потенци-
ала или статус-кво.

Научная значимость результатов дан-
ной работы заключается в попытке най-
ти единый подход к селекции инстру-
ментов управления, соответствующим 
условиям их применения и к оценке эф-



20

НАУЧНЫЙ ЖУРНАЛ "УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ"    № 6    2023

фективности инструментов управления 
на уровне предприятий и организаций 
традиционных отраслей экономики.

Результаты исследования и их 
обсуждение

Вопросы обеспечения эффектив-
ности управления невозможно рассма-
тривать в отрыве от применяемых под-
ходов к управлению. Применяемый под-
ход так или иначе отражается на целях, 
объектах внимания и установках лиц, 
принимающих решения. Опыт руково-
дителя может становиться барьером, 
ограничивающим его мышление [6, 7]. 
Быстро выйти за пределы воспринима-
емого подхода к управлению менеджер 
не может (а быстрота реакции необхо-
дима в VUCA-мире), хотя и существуют 
примеры успешной реализации несколь-
ких подходов к управлению в рамках 
одной организации. Успешными могут 
быть только те инструменты повыше-
ния эффективности управления, которые 
не противоречат реализуемому в органи-
зации подходу. Рассмотрим особенности 
наиболее распространенных подходов: 
функционального, системного, ситуаци-
онного и процессного, в их соотнесении 
с постановкой проблемы эффективно-
сти управления.

Функциональный подход получил 
широкое распространение в эпоху мас-
сового производства и рассматривает 
деятельность организации как совокуп-
ность функций, которые необходимо 
выполнить для достижения её целей. 
Все функции управления предприяти-
ем тесно связаны друг с другом именно 
целью и дополняют друг друга, однако 
в условиях нестабильности горизонт 
целеполагания укорачивается и/или 
цели размываются. Результатом реали-
зации подхода становится организация 
с механистической вертикально-ори-
ентированной структурой управления. 
Решение проблемы эффективности 
управления внутренне противоречиво, 
поскольку функционализм ведет к росту 
затрат на выполнение каждой функции, 
не гарантируя прироста совместного ре-
зультата. Данный подход типичен для 
большинства традиционных отраслей 
и не обеспечивает должного уровня ре-
акции на изменения окружающей среды 
вследствие чрезмерной бюрократизации 

и длинных цепочек команд. Функцио-
нальный подход имеет массу достоинств 
в условиях стабильности, экономическо-
го роста и массового производства, од-
нако в современных условиях приводит 
к фрагментированности процессов и от-
сутствию ориентации на конечный ре-
зультат, усложнению процессов управ-
ления и «лоскутной» автоматизации ру-
тинных процессов. Сказанное в полной 
мере можно отнести и к классифициро-
ванным по функциональному признаку 
инструментам управления, таким, как 
инструменты стратегического или опе-
ративного планирования, инструменты 
анализа и контроля, методы мотивации, 
приемы организации производства. Все 
они могут давать значимый, но все же 
«лоскутный» эффект, а в условиях не-
стабильности и этот эффект гарантиро-
вать сложно. В попытках учесть динами-
ческие аспекты деятельности организа-
ции предпринимаются попытки форми-
ровать пул приемлемых инструментов 
управления исходя из цели, например 
целей управления предпринимательски-
ми рисками [8], однако классификацию 
инструментов предлагают осуществлять 
по функциональному признаку. 

Преодоление недостатков функцио-
нального подхода часто связывают с вне-
дрением процессного подхода. Среди 
достоинств последнего отмечают бы-
строту реакции на изменения внешней 
среды [9]. Процессный подход к управ-
лению рассматривает организацию как 
систему последовательных и взаимос-
вязанных процессов, которые также 
объединены едиными целями, при этом 
существует возможность быстрой кор-
ректировки показателей процессов под 
изменение целей, что особенно важно 
в условиях нестабильности. В рамках 
процессного подхода происходит пере-
ход от вертикальной иерархии к гори-
зонтальной, взаимоотношения «руко-
водитель – подчиненный» заменяются 
на отношения «владелец процесса – ис-
полнитель процесса». Это позволяет раз-
грузить высшее руководство и ускорить 
принятие решений на местах. Процесс-
ный подход дает возможность в реаль-
ном времени совершенствовать и упро-
щать процессы, улучшать качество про-
дуктов и услуг, оперативно реагировать 
на изменения среды. 
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Таблица 2
Типология экономических систем по Г. Клейнеру [11]

Границы в пространстве
Границы во времени

Ограничены Не ограничены

Ограничены Проект Объект 

Не ограничены Процесс Среда

Ограничения подхода связаны с вы-
сокими требованиями к информацион-
ной подсистеме управления и компетен-
циями управленческих кадров низшего 
и среднего звена. Необходим процессный 
образ мышления. В рамках процессного 
подхода появляется возможность совер-
шенствовать управление с учетом факто-
ра времени, то есть исходя из скорости 
протекания процесса (результативность) 
или затрат времени на выполнение про-
цесса (оперативность). Прозрачность 
процедур, четкое и согласованное рас-
пределение ответственности по процес-
су повышает возможности саморегули-
рования [9] и гибкость управления.

Ситуационный подход предполагает, 
что для каждой отдельной управленче-
ской ситуации необходим особый ин-
струмент или метод управления. Выбор 
инструмента зависит от адаптационных 
способностей руководителя. Эффек-
тивным будет тот инструмент, который 
в наибольшей мере соответствует ситу-
ации. В динамичной среде средняя ско-
рость реакции даже весьма компетент-
ного руководителя может не обеспечить 
должной быстроты принятия решений.

Системный подход к управлению 
рассматривает организацию как целост-
ную систему, иными словами, как набор 
взаимосвязанных элементов, которые 
непрерывно взаимодействуют с внешней 
средой. Эффективность системы зависит 
от эффективности каждого из элементов 
и их синергии друг с другом. Обеспече-
ние эффективности управления состоит 
в поддержании роста синергетического 
эффекта. Подход зачастую подвергается 
критике за то, что он не предоставляет 
никаких инструментов или методов для 
решения проблем и поэтому считается 
абстрактным и расплывчатым [10]. При-
кладные возможности предоставляет ис-
пользование типологии экономических 

систем Г. Б. Клейнера [11]. Данная ти-
пология выделяет четыре базовых типа 
экономических систем: объекты, проек-
ты, процессы и среды (таблица 2). 

В данной работе мы будем исходить 
из предположения, что «использование 
соответствующих типу управляемой 
системы методов, механизмов управ-
ления» [12] позволяет достаточно про-
сто осуществлять подбор необходимых 
в данный момент, для данного объек-
та, инструментов совершенствования 
управления. Использование типологии 
экономических систем Г.Б. Клейнера, 
как указано выше, позволит реализовать 
системный подход в прикладном ключе, 
опираясь на предварительное определе-
ние типа экономической системы, под-
лежащей совершенствованию.

В целом можно утверждать, что ос-
новное направление развития современ-
ных управленческих подходов лежит 
в области определения их приоритетно-
сти или необходимости их совместного 
использования, а также адаптации ис-
пользуемых инструментов к современ-
ным реалиям управления с выделением 
метрик эффективности. 

Основная проблема оценки эффек-
тивности управления связана с разгра-
ничением случайного эффекта и резуль-
тата целенаправленных управленческих 
действий, в противном случае оценка 
может давать ложно позитивные резуль-
таты. В силу этого многие ученые пред-
лагают оценивать эффективность, как 
степень результативности управления. 
В этом случае оценка эффективности 
тесно связана с целеполаганием, плани-
рованием и прогнозированием, напря-
женностью планов и реалистичностью 
целей. Ошибки в целеполагании или 
сознательное занижение целей при та-
ком подходе сохраняет и даже усилива-
ет проблему обеспечения адекватности 
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оценки. При этом рассмотрение вопроса 
с позиций результативности существен-
но расширяет возможности оценки раз-
личных функций, процессов, неколиче-
ственных параметров управления, по-
зволяет фиксировать случаи устойчиво-
го целенедостижения.

Ряд специалистов разграничивает эф-
фективность и результативность управ-
ления, считая, что «результативность 
управления есть отношение результата 
к целям, а эффективность – отношение 
результата к затратам» [13]. В последнем 
случае цели также задействованы в про-
цедуре оценки, но в опосредованной 
форме – что можно считать желаемым 
результатом управления определяется 
именно целями. На наш взгляд, прак-
тические потребности требуют оценки, 
как эффективности (экономичности), 
так и результативности, в указанном 
здесь понимании.

В попытке согласовать понятия эф-
фективности в контексте экономичности 
и результативности управления, приве-
дем примеры применения различных 
оценочных моделей, сформированных 
нами на основе анализа литературы 
по теме (табл.3).

Три указанных в таблице варианта со-
четания результатов управления и затрат 
могут рассматриваться как альтернати-
вы в оценке эффективности управления 
системами объектного типа, где фактор 
времени и другие факторы работают 
опосредованно, латентно, например, 
экономия времени благодаря научной 
организации труда отражается на сни-
жении затрат. В системах проектного 
и процессного типа время становится 
активным фактором, а при применении 
процессных инструментов: поставки 
«точно в срок» и тайм-менеджмент  – 
даже главным критерием эффективно-
сти. Уместно вспомнить «проектный 
треугольник», отражающий суть про-
ектного управления, где время, результат 
и затраты «равноправны» при определе-
нии целей управления проектом и оцен-
ке его эффективности. Наиболее сложно 
вписать в нашу логическую конструк-
цию системы средового типа, не огра-
ниченные во времени и пространстве.

В этой связи представляет интерес 
наиболее общее понимание эффектив-
ности как отражения «сложной взаи-

мосвязи между результатом (эффектом) 
и обуславливающими его условия-
ми» [5]. Тогда в качестве условий мож-
но использовать затраты, ресурсный 
или стратегический потенциал, воз-
можный к получению эффект, фактор 
времени и прочее. Двигаясь от общего 
к частному, можно сделать вывод о ком-
плексной природе понятия эффектив-
ность. В зависимости от наиболее зна-
чимых условий достижения результата 
управления эффективность управления 
может сводиться к определенному соче-
танию показателей:

– результативность (степень соответ-
ствия фактических результатов плано-
вым, целевым, нормативным значениям); 

- ресурсоемкость (отношение целе-
вого эффекта к затратам); 

- оперативность (эффект в едини-
цу времени);

– устойчивость управляемой систе-
мы (сохранение на приемлемом уровне 
всех остальных показателей);

– ценность (результат в отношении 
к полезности для потребителя, работни-
ка и т.д.). Последнее применимо в той 
мере, в какой ценность можно измерить.

Устойчивость и ценности могут стать 
критериальной базой для оценки эффек-
тивности систем средового типа, напри-
мер управление организационной куль-
турой – инструмент создания ценност-
ной среды в организации, способствую-
щей ее самосохранению и достижению 
целей. А устойчивая бизнес-модель, как 
набор эффективных управленческих ре-
шений и инструментов, способствует 
устойчивому целедостижению органи-
зации в определенной внешней среде 
и формирует особую внутреннюю среду. 
В целом оценка управления средовыми 
системами с учетом динамичности раз-
вития должна быть нацелена на накопле-
ние потенциала, в том числе управлен-
ческого, а значит контур обратной связи 
должен быть ориентирован на обеспече-
ние качества управления, как категории 
более сложной и трудной в оценке. 

Сказанное позволяет предложить ал-
горитм выбора инструментов управле-
ния и оценки эффективности в условиях 
VUCA-мира, нестабильного, неопреде-
ленного, сложного и неоднозначного, 
когда прошлый или чужой опыт теряют 
свою ценность. 
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Таблица 3
Модели оценки эффективности управления

Результат 
управления Затраты Практические примеры использования

константа минимум Оценка экономичности управления, бережливое производство, 
научная организация труда

максимум константа Оценка результативности управления, перевыполнение плана, 
рост масштаба производства

максимум минимум инновация ценности, инновация бизнес-модели

Процесс выбора должен включать, 
по нашему мнению, следующие этапы:

1. Идентификация используемых 
в организации подходов к управлению. 
Позволяет оценить «наследственность» 
системы управления.

2. Формулирование условий эффек-
тивности управления с учетом отрасле-
вой специфики.

3. Определение рассматриваемого 
объекта управления в системе коорди-
нат типологии экономических систем 
«пространство – время». 

4. Формирование целевой модели 
оценки эффективности управления.

5. Подбор целесообразных инстру-
ментов совершенствования эффектив-
ности управления.

6. Определение метрик для оценки 
эффективности управления.

Изучение особенностей развития 
двух традиционных отраслей (лесопро-
мышленного комплекса [14], сельского 
хозяйства  [15]) позволило сформули-
ровать ряд условий, которые, на наш 
взгляд, необходимо учитывать в выбо-
ре инструментов управления и оценке 
эффективности: 

– ресурсная база требует управляе-
мой защиты и воспроизводства потенци-
ала, с учетом экологических эффектов;

– эффект от цифровизации, внедре-
ния новых технологий и инструментов 
управления проявляется не сразу, инер-
ционно, а значимость природно-клима-
тических факторов не позволяет точно 
прогнозировать его ожидаемый уровень;

– высокая значимость простран-
ственной локализации ресурсной базы 
предопределяет активность фактора 
пространства и необходимость рассмо-
трения предприятия как системы средо-
вого типа.

Примером средового управленче-
ского решения, которое может счи-
таться и эффективным по затратам 
(экономичным), и результативным, 
и своевременным, является решение 
о снижении белизны офисной бумаги 
до 60-65 единиц ISO, которое помогло 
поддержать конкурентоспособность 
и устойчивость как производителя бу-
маги – Светогорского ЦБК, так и горо-
да, для которого это предприятие яв-
ляется градообразующим, а также 
рынка офисной бумаги. Внедрение 
технологии производства полубеленой 
бумаги обеспечивает экосистемную 
устойчивость, сохраняя ценные поро-
ды древесины и снижает зависимость 
предприятия от импорта химикатов 
для беления целлюлозы. Примечатель-
но, что переход на производство бума-
ги SvetoCopy ECO был осуществлен 
за несколько дней. 

Средовым это решение может счи-
таться потому, что эффект его не был 
сиюминутным (наш ответ на санкции) 
и так или иначе повлиял на поведение 
конечного потребителя, у которого по-
явилась возможность выбора бумаги 
по критериям цели использования, сро-
кам хранения документов, экологично-
сти и цены. Кроме того, эффект этого 
решения проявился на разных уровнях 
экономики (предприятие/город, реги-
он, страна) и для ряда участников сре-
дового взаимодействия (научная орга-
низация, производитель, потребитель). 
Эффекты в данном примере связаны 
с ростом устойчивости, гибкости про-
цессов, снижением затрат, ростом эко-
логичности производства, внедрением 
инноваций, обусловленным ситуацией 
ростом спроса на бумагу из полубеле-
ной целлюлозы. Есть надежда, что ис-
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пользование такой бумаги в медицин-
ских и образовательных учреждениях 
продолжится, а опыт быстрой реализа-
ции потенциала научных исследований 
будет обобщен и придаст уверенности 
в возможностях внедрения иннова-
ций каскадом.

Выводы
Традиционно при проведении меро-

приятий по совершенствованию процес-
сов управления значительное внимание 
уделяется разработке системы показате-
лей эффективности. Как правило, про-
водится оценка внутренней и внешней 
среды, формулируются цели деятель-
ности, проводится их декомпозиция 
по уровням и подразделениям органи-
зации с утверждением ключевых пока-
зателей эффективности. Эффективным 
считается тот руководитель, который 
обеспечивает выполнение KPI подраз-
делением. В современных динамичных 
условиях такой подход представляется 
нам инерционным, поддерживающим 
управление текущей деятельностью 
по параметрам, заданным «вчера», что 
неизбежно приводит к запаздыванию 
назревших управленческих решений. 
Своевременность реакции на вызовы 
современных условий ведения бизне-
са может быть обеспечена только при 
осознанном подходе к выбору инстру-
ментов управления, в контексте цели 
обеспечения эффективности управле-
ния (а не только деятельности) и каче-
ства управления. Понятийно качество 
управления воспринимается как залог 
(потенциал) эффективности, а эффек-
тивность управления – как процессная 
характеристика качества управления, 
измеренная в моменте, в отношении 
принятых и реализованных управлен-
ческих решений.

Выбор направлений совершен-
ствования управления предприятием 
и подходящих для этого инструментов 
зависит от многих факторов таких как: 
специфика отрасли, размер организа-
ции, тип управления, корпоративная 
культура. В силу множественности 
факторов, влияющих на такой выбор, 
изучить все из них не представляется 
возможным, необходима их система-
тизация. Мы предлагаем дифференци-
ровать инструменты совершенствова-

ния управления в зависимости от типа 
экономической системы, которая под-
лежит улучшению. Инструменты про-
ектного и процессного управления 
представляются в таком контексте 
наименее сложными и более привыч-
ными, инструменты средового управ-
ления, например: управление в кла-
стере, управление коммуникационной 
средой, репутацией, организационной 
культурой, управление экосистемой – 
наиболее сложными и трудно оцени-
ваемыми. Эффект быстрого изменения 
технологии в приведенном выше при-
мере был достигнут благодаря не толь-
ко внедренным ранее инструментам 
процессного управления и навыкам 
проектного менеджмента, но и каче-
ству средового управления, тесным 
связям с научными организациями.

Среди факторов, порождающих не-
обходимость совершенствования про-
цессов управления на предприятиях 
традиционных отраслей, следует на-
звать активное внедрение новых техно-
логий, в том числе информационных, 
часто на практике приводящее к рассо-
гласованности бизнес-процессов (ста-
рых и новых) и снижающее (вместо 
повышения) качество и эффективность 
управления. Мы исходим из тезиса, что 
«технологические инновации в целом 
настолько тесно связаны с управлен-
ческими, что внедряются каскадом 
(технология + цифровизация + измене-
ния в управлении)» [12]. В силу этого 
основное внимание будет уделено ин-
струментам управления, позволяющим 
реализовать каскадность и обеспечить 
как аллокативную, так и адаптивную 
эффективность. Необходимость систе-
матизации взглядов на выбор инстру-
ментов повышения эффективности 
управления в традиционных отраслях 
обусловлена тем, что управление таки-
ми предприятиями до последнего вре-
мени не было ориентировано на адап-
тацию к изменениям, а применяемые 
инструменты управления успешно 
«работали» годами. Потребность 
в учете социальных и экологических 
эффектов, в развитии управленческого 
потенциала, в противостоянии «хруп-
кости» мира и защите от внешних шо-
ков диктует потребность во внедрении 
инструментов средового управления.
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