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ÓÄÊ 65 

Ò.Â. Ïåòðîâà, Ã.Ã. Êàçàíöåâà 

ÌÅÒÎÄÈÊÀ ÂÛÁÎÐÀ ÝÔÔÅÊÒÈÂÍÎÉ  
ÑÈÑÒÅÌÛ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß ÄËß ÏÐÅÄÏÐÈßÒÈß  
(ÍÀ ÏÐÈÌÅÐÅ ÓÃËÅÄÎÁÛÂÀÞÙÈÕ  
ÏÐÅÄÏÐÈßÒÈÉ) 

 
 

 
åéñòâóþùèå â íàñòîÿùåå âðå-
ìÿ íà ïðåäïðèÿòèÿõ ÐÔ ñèñ-

òåìû óïðàâëåíèÿ (ÑÓ) â äîëæíîé ìåðå 
íå ñïîñîáíû îòðàæàòü è ó÷èòûâàòü 
âåñüìà äèíàìè÷íûå èçìåíåíèÿ â îá-
ùåñòâå è ýêîíîìèêå, ÷òî îòðèöàòåëü-
íî ñêàçûâàåòñÿ íà ðåçóëüòàòàõ äåÿ-
òåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé. Âûáðàòü ÑÓ 
äëÿ îïðåäåëåííîé îðãàíèçàöèè –  
÷ðåçâû÷àéíî ñëîæíàÿ çàäà÷à, òàê êàê 
èõ ðàçíîîáðàçèå âåëèêî. 

Ïî ðåçóëüòàòàì ïîèñêà ñóùåñò-
âóþùèõ íà ñåãîäíÿøíèõ äåíü êîíöåï-
öèé óïðàâëåíèÿ ñôîðìèðîâàí ïåðå-
÷åíü èç áîëåå ñîðîêà åäèíèö. Ïåðå-
÷åíü íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûõ è 
ñàìîñòîÿòåëüíûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ 
ïðèâåäåí â òàáë. 1. 

Îòáîð ÑÓ äëÿ êîíêðåòíîé îðãàíè-
çàöèè îñóùåñòâëÿåòñÿ ïîýòàïíî. Íà 
êàæäîì ýòàïå èç âñåé ñîâîêóïíîñòè 
èçâåñòíûõ ÑÓ èñêëþ÷àþòñÿ ñèñòåìû, 
ñîãëàñíî ðàçðàáîòàííîé ìåòîäèêå, 
èñõîäÿ èç íàáîðà êðèòåðèåâ: 

1. ïîëíîòà îñóùåñòâëÿåìûõ îá-
ùèõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ;  

2. âîçìîæíîñòü ðåàëèçàöèè ñèñ-
òåìàìè óïðàâëåíèÿ ôóíêöèé ïîäðàç-
äåëåíèé îðãàíèçàöèè; 

3. ñòðàòåãè÷åñêàÿ íàïðàâëåí-
íîñòü;  

4. ñòåïåíü äîñòàòî÷íîñòè èí-
ôîðìàöèè; 

5. âîçìîæíîñòü âíåäðåíèÿ, íà 
óãëåäîáûâàþùèõ ïðåäïðèÿòèÿõ ñ ó÷å-
òîì îòðàñëåâûå îñîáåííîñòåé.  

I ýòàï: Â òàáë. 1 êàæäàÿ ÑÓ îõà-
ðàêòåðèçîâàíà ñ òî÷êè çðåíèÿ âûïîë-
íåíèÿ ÑÓ îáùèõ ôóíêöèé.  Îáùèå 
ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ – ýòî ôóíêöèè 
âûïîëíÿåìûå â ïðîöåññå óïðàâëåí-
÷åñêèõ ðåøåíèé â îïðåäåëåííîé ïî-
ñëåäîâàòåëüíîñòè. Îíè îòðàæàþò 
òèïîâóþ ñòðóêòóðó ïðîöåññà óïðàâ-
ëåíèÿ. Ê îáùèì ôóíêöèÿì îòíîñÿò-
ñÿ: ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçàöèÿ, ìî-
òèâàöèÿ, êîíòðîëü è àíàëèç (îáîçíà-
÷åíèå «íä» â òàáëèöå îáîçíà÷àåò 
«íåò äàííûõ»). 

Îáùèå ôóíêöèè ñëóæàò îñíîâîé 
ôîðìèðîâàíèÿ ñòðóêòóðû ïðîöåññà 
óïðàâëåíèÿ è óïîðÿäî÷åíèÿ èíôîð-
ìàöèè î íåì. Êàæäàÿ ôóíêöèÿ óïðàâ-
ëåíèÿ èãðàåò êîíêðåòíóþ ðîëü â 
êîîðäèíèðîâàíèè òðóäà ðàçëè÷íûõ 
ïîäðàçäåëåíèé îðãàíèçàöèè. Âîç-
ìîæíîñòü îäíîâðåìåííîãî âûïîëíå-
íèÿ âñåõ ïåðå÷èñëåííûõ ôóíêöèé 
óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ âàæíûì ìîìåí-
òîì â âûáîðå ÑÓ, òàê êàê õàðàêòåðè-
çóåò åå ñ òî÷êè çðåíèÿ ñèñòåìíîñòè è 
öåëîñòíîñòè. 

Ñîäåðæàíèå òàáë. 1 ïîçâîëÿåò âû-
áðàòü èç îáùåãî ïåðå÷íÿ ïðèâåäåí-
íûõ â íåé äàííûõ î ÑÓ òå ñèñòåìû, ñ 
èñïîëüçîâàíèåì êîòîðûõ âîçìîæíî 
âûïîëíåíèå âñåõ îáùèõ ôóíêöèé 
óïðàâëåíèÿ. 

Ä 
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Â ðåçóëüòàòå âûáîðà ÑÓ ïî ïåð-
âîìó êðèòåðèþ ñôîðìèðîâàíà 

òàáë. 2. 
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Òàáëèöà 1 
Êëàññèôèêàöèÿ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ â çàâèñèìîñòè  
îò ôóíêöèîíàëüíûõ âîçìîæíîñòåé 

№ Ìåòîä, èíñòðóìåíò, ñïîñîá, ïîäõîä, ìîäåëü, òåõíîëîãèÿ èëè 
ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ 
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1 Êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå (Corporate Governance) + + + + + 
2 Êîíöåïöèè áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà (Lean Production) + + + + + 
3 Êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè (KPI – Key Performers 

Indication) íä
 - - + + 

4 Ïðàêòè÷åñêàÿ ïðîãðàììà ðåâîëþöèîííûõ ïðåîáðàçîâàíèé íà 
ïðåäïðèÿòèè (PPORF - The Practical Programmer of Revolution 
in Factories and Other Organizations) èëè ñèñòåìà 20 êëþ÷åé 

+ + + + + 

5 ÔÑÀ – ìåòîä ôóíêöèîíàëüíî-ñòîèìîñòíîãî àíàëèçà + íä
 

- + + 
6 Êîíòðîëëèíã (Controlling) - - - + + 
7 Áåí÷ìàðêèíã (Benchmark) + + + + + 
8 TAG-òåõíîëîãèÿ (Test Analyst Generation) - + + + + 
9 BPM (Business Process Management) + + + íä

 

íä
 

10 Ïðîöåññíûõ ïîäõîä  + + + + + 
11 Ðåèíæèíèðèíã (BPR – Business Process Reengineering)  + + + + + 
12 Òåîðèÿ îãðàíè÷åíèé (TOC – The Theory of Constraints) + + + + + 
13 Áþäæåòíîå óïðàâëåíèå èëè áþäæåòèðîâàíèå (Budgeting)  + - - + + 
14 Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé (BSC – Balanced Score 

Card)  
+ + + + + 

15 Óíèâåðñàëüíàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè (TPS - Total 
Performance Scorecard) + + + + + 

16 BSC – ìîäåëü Ëîðåíöà Ìåéñåëà (Lawrence S. Maisel) - - - + + 
17 Ìîäåëü Ëèí÷à è Êðîññà "Ïèðàìèäà ðåçóëüòàòèâíîñòè"  + + + + + 
18 Ìîäåëü EP2M (Effective progress and performance measurement)  - + - - + 
19 Ìîäåëü «Ñòåéêõîëäåð» (Stakeholders) - + - - + 
20 Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïî öåëÿì (MBO – Management by Objec-

tives) 
+ + + + + 

21 Êîíöåïöèÿ âñåîáùåãî óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì (TQM – Total 
Quality Management) 

+ + + + + 

22 Òåîðèÿ «Î» è òåîðèÿ «Å» - + + - - 
 
 
 
Òàáëèöà 2 
ÑÓ, êîòîðûå ïîçâîëÿþò âûïîëíÿòü âñå îáùèå 
ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ 

№ ï/ï 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

Ïîðÿäêîâûé íîìåð ÑÓ 
èç òàáëèöû 1 

1 2 4 7 10 11 12 14 15 17 20 21 
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Äàëåå â òàáë. 3 ïðèâåäåí îáçîð 
âûáðàííûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ (ðàíåå 
ïåðå÷èñëåííûõ â òàáë. 2) ñ òî÷êè çðå-
íèÿ âîçìîæíîñòè ðåàëèçàöèè ñèñòå-
ìàìè óïðàâëåíèÿ ôóíêöèé ïîäðàçäå-
ëåíèé îðãàíèçàöèè, íàëè÷èÿ ñòðàòå-
ãè÷åñêîé íàïðàâëåííîñòè ÑÓ è åå 
ñòåïåíè èçó÷åííîñòè. 

Â òàáëèöå ïðèíÿòû ñëåäóþùèå 
îáîçíà÷åíèÿ âîçìîæíîñòè ðàçðàáîòêè 
ñ èñïîëüçîâàíèåì ñèñòåì óïðàâëåíèÿ: 
Ñ – ñòðàòåãèé; ÎÑ – îðãàíèçàöèîííîé 
ñòðóêòóðû; ÑÑ – ñèñòåìû ñíàáæåíèÿ 
íà ïðåäïðèÿòèè; Ì – ñèñòåìû ñáûòà, 
ðàáîòû ñ êëèåíòàìè (ìàðêåòèíã); ÔÐ – 
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ôèíàíñîâûìè 
ðåñóðñàìè; ÏÐ – ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ 
ïðîèçâîäñòâåííûìè ðåñóðñàìè; ÒÐ – 
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ òðóäîâûìè ðå-
ñóðñàìè; ÈÐ – ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ 
èíôîðìàöèîííûìè ðåñóðñàìè. Â ïî-
ñëåäíåì ñòîëáöå òàáë. 3 ïîêàçàíà 
ñòåïåíü äîñòàòî÷íîñòè èíôîðìàöèè 
(ÄÈ) î ÑÓ äëÿ âíåäðåíèÿ åå íà ïðåä-
ïðèÿòèè. Èíôîðìàöèþ î ÑÓ ìîæíî 
ïîëó÷èòü èç íàó÷íûõ æóðíàëîâ ïå-
ðèîäè÷åñêîãî èçäàíèÿ, ñáîðíèêîâ 
òðóäîâ âûñøèõ ó÷åáíûõ çàâåäåíèé è 
íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ èíñòèòóòîâ, 
èç ó÷åáíèêîâ è ìîíîãðàôèé ïî äàí-
íîé òåìàòèêå è âñåìèðíîé èíôîðìà-
öèîííîé ñåòè (èíòåðíåò). Îáúåì è êà-
÷åñòâî èíôîðìàöèè, äîñòóïíîé äëÿ 
àíàëèçà ÑÓ, â òàáë. 3 èçìåðÿåòñÿ ïî 
òðåõáàëëüíîé ñèñòåìå.  

II ýòàï: Íà âòîðîì ýòàïå îñóùåñò-
âëÿåòñÿ âûáîð ÑÓ ïî êðèòåðèþ âîç-
ìîæíîñòè ðåàëèçàöèè ÑÓ ôóíêöèé 
ïîäðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ. Èñïîëü-
çóÿ äàííûå òàáë. 3 îñóùåñòâëÿåòñÿ  
âûáîðêà ÑÓ â çàâèñèìîñòè îò âîç-
ìîæíîñòè ðåàëèçàöèè ÑÓ ýòèõ ôóíê-
öèé (òàáë. 4). Ó÷èòûâàòü íàçâàííûé 
ôàêòîð ïðè ðàññìîòðåíèè ÑÓ ïðåä-
ïðèÿòèÿ âàæíî, òàê êàê åãî îðãàíèçà-
öèîííàÿ ñòðóêòóðà îáóñëîâëåíà îò-

ðàñëåâîé ñïåöèôèêîé. Â ñòðóêòóðå 
ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíû ïðèñóòñòâîâàòü 
ñëåäóþùèå ýëåìåíòû: îòäåëû ñíàáæå-
íèÿ è ñáûòà; ïðîèçâîäñòâåííûå ïîä-
ðàçäåëåíèÿ (îñíîâíûå, âñïîìîãàòåëü-
íûå, îáñëóæèâàþùèå ó÷àñòêè è ñëóæ-
áû ãîðíîäîáûâàþùåãî ïðåäïðèÿòèÿ); 
îòäåëû ïî ðàáîòå ñ ïåðñîíàëîì, åãî 
îáó÷åíèåì è îõðàíå; ýêîíîìè÷åñêèå è 
ôèíàíñîâûå ñòðóêòóðû, çàíèìàþùèå 
çàòðàòàìè, äåáèòîðàìè è êðåäèòîðà-
ìè, àíàëèçîì ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåí-
íîé äåÿòåëüíîñòüþ; ñëóæáû àâòîìàòè-
çàöèè äîêóìåíòîîáîðîòà è ðàñ÷åòíûõ 
îïåðàöèé. Ýòî íå ïîëíûé ïåðå÷åíü 
ñòðóêòóðíûõ ýëåìåíòîâ îòðàñëåâûõ 
îðãàíèçàöèé, à ëèøü ïðèìåð äëÿ ïî-
ÿñíåíèÿ ñëîæíîñòè îðãàíèçàöèîííî-
óïðàâëåí÷åñêîé ñòðóêòóðû äàííûõ 
îðãàíèçàöèé è âàæíîñòè ýòîãî âîïðî-
ñà â ïîäáîðå ýôôåêòèâíîé ÑÓ. 

III ýòàï: Ñëåäóþùèì ýòàïîì âûáî-
ðà íàèáîëåå ïîäõîäÿùåé è ýôôåê-
òèâíîé ÑÓ ÿâëÿåòñÿ âûáîð ïî êðèòå-
ðèþ âîçìîæíîñòè ñ èñïîëüçîâàíèåì 
ÑÓ ðàçðàáàòûâàòü è ðåàëèçîâûâàòü 
ñòðàòåãè÷åñêèå íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ 
îðãàíèçàöèè. Â ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ 
ïðè ñåðüåçíîé êîíêóðåíòíîé áîðüáå 
âàæíîñòü íàëè÷èÿ ñòðàòåãèè ó îðãàíè-
çàöèè äëÿ äîñòèæåíèÿ îñíîâíîé öåëè 
ñòàíîâèòñÿ åå øàíñîì íà âûæèâàíèå 
è çàëîãîì óñïåøíîñòè. Áåç ïîíèìàíèÿ 
öåëè äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè òåðÿ-
åòñÿ è ñìûñë åå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. 
Ïîýòîìó â òàáë. 5 ïðèâåäåíû ÑÓ, êî-
òîðûå ïðåäïîëàãàþò ðàçðàáîòêó è 
ðåàëèçàöèþ ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè.  IV ýòàï: Èçó÷åííîñòü ÑÓ îïðåäå-
ëÿåòñÿ êîëè÷åñòâîì è êà÷åñòâîì èí-
ôîðìàöèè, ñïîñîáíîé ðàñêðûòü ñóòü 
ïîíÿòèÿ ñèñòåìû, åå ìåòîäîëîãèþ, 
âíåäðåí÷åñêèé îïûò. Ïîýòîìó äëÿ 
ïîâûøåíèÿ âåðîÿòíîñòè óñïåøíîé 
àäàïòàöèè è âíåäðåíèÿ âûáðàííîé 
ÑÓ ýòîò ôàêòîð íåìàëîâàæåí è ñëå-
äóþùàÿ âûáîðêà áóäåò ïðîèçâîäèòüñÿ 
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ïî êðèòåðèþ ñòåïåíè äîñòàòî÷íîñòè 
èíôîðìàöèè. Ðåçóëüòàòû îòáîðà ÑÓ ïî 
ýòîìó êðèòåðèþ ïîêàçàíû â òàáë. 6. 

V ýòàï: Íà ïîñëåäíåì ýòàïå îñó-
ùåñòâëÿåòñÿ âûáîð ìåæäó òðåìÿ ÑÓ: 
«Êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå», «Ñáà-

ëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé» 
è «Óïðàâëåíèå ïî öåëÿì». Èñêëþ÷å-
íèå òîé èëè èíîé ñèñòåìû áóäåò ïðî-
èçâîäèòüñÿ ïî ôàêòîðó âîçìîæíîñòè 
åå âíåäðåíèÿ â îðãàíèçàöèÿõ ñ ó÷åòîì 
îòðàñëåâûõ îñîáåííîñòåé.  

Òàáëèöà 3 
Îáçîð ñèñòåì óïðàâëåíèÿ â çàâèñèìîñòè îò âîçìîæíîñòè  
ðåàëèçàöèè ýòèìè ÑÓ ôóíêöèé ïîäðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ,  
èõ ñòðàòåãè÷åñêîé íàïðàâëåííîñòè è èçó÷åííîñòè 

№ Ìåòîä, èíñòðóìåíò, ñïîñîá, ïîäõîä, ìîäåëü, 
òåõíîëîãèÿ èëè ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ 
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1 Êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå  + + + + + + + + 3 
2 Êîíöåïöèè áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà  - + + + + + + - 3 
4 Ïðàêòè÷åñêàÿ ïðîãðàììà ðåâîëþöèîííûõ 

ïðåîáðàçîâàíèé íà ïðåäïðèÿòèè èëè ñèñòåìà 
20 êëþ÷åé 

+ + + + + + + + 2 

7 Áåí÷ìàðêèíã  + + + + + + + + 2 
10 Ïðîöåññíûõ ïîäõîä  - + + + + + + + 3 
11 Ðåèíæèíèðèíã - + + + + + + + 3 
12 Òåîðèÿ îãðàíè÷åíèé  + + + + + + + + 2 
14 Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé + + + + + + + + 3 
15 Óíèâåðñàëüíàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé äåÿòåëü-

íîñòè 
+ + + + + + + + 1 

17 Ìîäåëü Ëèí÷à è Êðîññà "Ïèðàìèäà 
ðåçóëüòàòèâíîñòè"  

+ + + + + + + + 1 

20 Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïî öåëÿì + + + + + + + + 3 
21 Êîíöåïöèÿ âñåîáùåãî óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì - - + - - - - - 3 

 
Òàáëèöà 4 
ÑÓ, êîòîðûå ðåàëèçóþò ôóíêöèè ïîäðàçäåëåíèé îðãàíèçàöèè 

№ ï/ï 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Ïîðÿäêîâûé íîìåð ÑÓ èç òàáëèöû 1 1 4 7 10 1 12 14 15 17 20 
 
Òàáëèöà 5 
ÑÓ, ïîçâîëÿþùèå ðàçðàáàòûâàòü è ðåàëèçîâûâàòü  
ñòðàòåãè÷åñêèå íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè 

№ ï/ï 1 2 3 4 5 6 7 
Ïîðÿäêîâûé íîìåð ÑÓ èç òàáëèöû 1 1 4 7 14 15 17 20 

 
Òàáëèöà 6 
ÑÓ, ñ íàèâûñøåé ñòåïåíüþ äîñòàòî÷íîñòè èíôîðìàöèè 

№ ï/ï 1 2 3 

Ïîðÿäêîâûé íîìåð ÑÓ èç òàáëèöû 1 1 14 20 
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Íå îñòàíàâëèâàÿñü ïîäðîáíî íà 
ñïåöèôèêå óãëåäîáûâàþùåãî ïðîèç-
âîäñòâà, îòìåòèì, ÷òî ÑÓ, ñïîñîáíîé  
àäàïòèðîâàòüñÿ è íàèáîëåå ýôôåê-
òèâíî ôóíêöèîíèðîâàòü íà óãëåäîáû-
âàþùèõ ïðåäïðèÿòèÿõ, ÿâëÿåòñÿ ÑÑÏ. 
Ïîýòîìó, ïî ïîñëåäíåìó êðèòåðèþ 
«Âíåäðåíèå íà óãëåäîáûâàþùèõ ïðåä-
ïðèÿòèÿõ ñ ó÷åòîì îòðàñëåâîé îñîáåí-
íîñòè» âûáèðàåì «Ñáàëàíñèðîâàííóþ 
ñèñòåìó ïîêàçàòåëåé». Íà ðèñóíêå íà-
ãëÿäíî ïðåäñòàâëåíû ýòàïû âûáîðà ÑÓ. 

Òàêèì îáðàçîì, ïðåäñòàâëåíà ìå-
òîäèêà âûáîðà ÑÓ, ñîñòîÿùàÿ èç ïÿòè 
ýòàïîâ, ñ ó÷åòîì ïðåäñòàâëåííûõ êðè-
òåðèåâ. Ìåòîäèêà ìîæåò áûòü èñïîëü-
çîâàíà íà ïðàêòèêå â îðãàíèçàöèÿõ 
ðàçëè÷íûõ îòðàñëåé äëÿ îïðåäåëåíèÿ 
ýôôåêòèâíîé ÑÓ.  

Âåðîÿòíåé âñåãî, ÷òî èñïîëüçóÿ 
ïðèâåäåííóþ â äàííîé ñòàòüå ñõåìó 
âûáîðà ÑÓ Âû ïðåäïî÷òåòå èíóþ ÑÓ. 
Ãëàâíîå, ÷òî áû îíà ìàêñèìàëüíî 
ïîäõîäèëà öåëÿì è ñïåöèôèêå Âàøåé 
îðãàíèçàöèè. 

 
 
 
 
 

 
 
Âûáîð ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïî 5 êðèòåðèÿì 
 

 
Ïåòðîâà Ò.Â. – äîêòîð ýêîíîìè÷åñêèõ íàóê, ïðîôåññîð,  
Êàçàíöåâà Ã.Ã. – àñïèðàíò, âåäóùèé èíæåíåð,  
Ñèáèðñêèé ãîñóäàðñòâåííûé èíäóñòðèàëüíûé óíèâåðñèòåò (ÑèáÃÈÓ). 
 
Ðåöåíçåíò êàíä. ýêîí. íàóê, äîöåíò. Ã.Ã. Äåðæèðóêîâà  
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