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ВВЕДЕНИЕ 
 

Важнейшей проблемой современного экономического сообщества явля-
ется проблема  оценки эффективности функционирования бизнеса. Несмотря 
на то, что эта проблема волнует отечественную и зарубежную науку на про-
тяжении многих десятилетий, ее актуальность возрастает и  приобретает 
новое звучание. Так, реализация стратегии устойчивого развития националь-
ной экономики привела к необходимости оценки ее выполнения на уровне 
институциональных единиц – экономических субъектов. Как следствие, в 
оценке эффективности функционирования бизнеса появляются в дополнение 
к понятию экономической эффективности такие понятия, как экологическая 
эффективность и социальная эффективность. Значение последних постоянно 
возрастает в связи с формированием «зеленой» экономики и становлением 
социально ответственного бизнеса. Развитие инновационной активности 
коммерческих организаций как ключевого фактора их устойчивого развития 
порождает такое понятие, как инновационная эффективность. Перечень поня-
тий, применяемых в оценке реального бизнеса, дополняют такие понятия, как 
инвестиционная эффективность, бюджетная эффективность, коммерческая 
эффективность и т. д. Классическое понятие экономической эффективности 
иногда дифференцируется на финансовую, производственную  и финансово-
производственную эффективность. 

Развитие международного сотрудничества и процессы глобализации 
коснулись и такой сферы деятельности, как оценка эффективности функцио-
нирования бизнеса. Все большую актуальность приобретают подходы, осно-
ванные на сбалансированных системах показателей. В экономическую тео-
рию и практику внедряются такие понятия, как призма эффективности, пира-
мида эффективности и т. п. 

Все большее распространение находит так называемый стоимостной 
подход к оценке эффективности  бизнеса, основанный  на приросте его стои-
мости. 

Авторы данного курса лекций ставили перед собой задачу сформиро-
вать у студентов системные знания в области современных подходов к оценке 
эффективности деятельности коммерческой организации. Для получения 
практических навыков в этой сфере деятельности в дополнение к конспекту 
лекций рекомендуется использовать рабочую тетрадь по  данной дисциплине. 

Изучение дисциплины предусмотрено учебными планами специально-
сти 1-25 01 07  «Экономика и управление на предприятии» всех форм обуче-
ния. 
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РАЗДЕЛ 1. ВИДЫ ЭФФЕКТИВНОСТИ БИЗНЕСА 
 
 

1 ПРЕДМЕТ И МЕТОД ДИСЦИПЛИНЫ «СОВРЕМЕННЫЕ МЕТО-
ДЫ ОЦЕНКИ ЭФФЕКТИВНОСТИ БИЗНЕСА»» 

 
1.1 Бизнес (предпринимательство) как  объект изучения  дисциплины 
1.2 Предмет и метод дисциплины 
1.2 Теоретические основы  оценки эффективности бизнеса 
 
1.1 Бизнес (предпринимательство) как  объект изучения  дисци-

плины 
 

Объект изучения дисциплины – бизнес. 
Бизнес (от староангл. – активный, занятый работой, деловой) зани-

мает определяющую роль в современной экономике. В переводе слово 
Business имеет следующие значения: 

1) дело, занятие; 
2) профессия; 
3) коммерческая деятельность [3, с. 108]. 
Однако условия, в которых происходило развитие бизнеса на 

постсоветском пространстве, а также многообразие форм проявления 
бизнеса обусловили различные подходы к его определению.  

В частности,  в словаре: «Бизнес и менеджмент: терминологический 
словарь» под редакцией Д. М. Розенберга  бизнес определяется как «дело, 
занятие, профессия, коммерческая деятельность: 

 1) экономика: покупка и продажа товаров или услуг 
 2) финансы: деятельность частного лица, товарищества или 

организации, связанная с производством, коммерцией и/или 
предоставлением услуг  

3) персонал, кадровые вопросы: профессия или должность [1]. 
В кратком словаре  экономических терминов под редакцией Т. С. 

Кубаровской бизнес определяется как дело, занятие, приносящее доход, 
предпринимательская  или коммерческая деятельность [4, с.11]. 

В толковом терминологическом словаре, под общей редакцией 
доктора экономических  наук, профессора Л. П. Дашкова  под бизнесом   
понимается любой вид предпринимательской деятельности, приносящий 
доход; экономическая деятельность, дающая прибыль. Аналогичное 
определение содержится с большом экономическом словаре под ред. А. Н. 
Азрилияна. 

С другой  стороны, бизнес представляет собой совокупность 
материальных, финансовых, трудовых и информационных ресурсов в 
целях производства товаров (услуг), предназначенных для продажи другим 
экономическим агентам – организациям [2, с. 80]. 
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В словаре современных экономических и правовых терминов, под 
редакцией В. Н. Шимова и В. С. Каменкова приведено следующее 
определение: бизнес – дело, предпринимательство, любой вид 
деятельности, приносящий прибыль или другую личную выгоду при 
торговых операциях, коммерческих сделках, оказании услуг или 
посредничестве [5, с. 43]. 

Энциклопедический словарь под редакцией В. Г. Золотогорова 
трактует бизнес (англ. business − дело, занятие) как деятельность, 
осуществляемую предприятиями или организациями, частными лицами по 
добыче продуктов в необработанном (сыром) виде, производству или 
приобретению и продаже товаров или оказанию услуг в обмен на другие 
товары, услуги или деньги с целью получения дохода (прибыли или другой 
выгоды) [6, с. 55]. 

По сути, аналогичное определение приводится и в справочнике 
«Термины и понятия в системах управления «человек – человек», «человек 
– техника»: бизнес – это деятельность, осуществляемая частными лицами, 
предприятиями и организациями по извлечению природных благ, 
производству или приобретению и продаже товаров или оказанию услуг в 
обмен на другие товары, услуги или деньги с учетом взаимной выгоды 
заинтересованных лиц и организаций [7, с. 9]. 

В новой экономической энциклопедии  под ред. Е. Е. Румянцевой 
бизнес определяется как термин, обозначающий  любой вид 
предпринимательской (экономической) деятельности, занятие, приносящее 
доход, прибыль занимающемуся им бизнесмену [8, с. 43]. 

Таким образом, несмотря на многообразие формулировок бизнеса 
разными авторами, все они сводятся к тому, что бизнес – это 
деятельность. 

Основной целью бизнеса является максимизация прибыли, т. е. 
получение экономического эффекта. Классификация целей бизнеса 
представлена в таблице 1.1. 

 
Таблица 1.1 – Классификация  целей  бизнеса 

Субъект бизнеса Цели бизнеса 
1 2 

Организация Обеспечение  экономической  безопасности. 
Разработка планов и прогнозирование  развития  организации. 
Эффективный  менеджмент и его оценка. 
Выпуск акций. 

Кредитные  
организации 

Проверка финансовой  дееспособности  заемщика. 
Определение  размера ссуды, выдаваемой  под залог. 

Собственник Выбор  варианта  распоряжения  собственностью. 
Обоснование  цены купли-продажи организации. 

 Установление  размера выручки при упорядоченной  
ликвидации организации. 

Страховые  
организации 

Установление  размера  страховых взносов. 
Определение  суммы  страховых выплат. 
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Фондовые  биржи Расчет конъюнктурных характеристик. 
Проверка обоснованности котировок  ценных бумаг. 

Инвесторы Проверка  целесообразности  инвестиционных вложений. 
Определение  допустимой  цены  покупки организации с 
целью включения в инвестиционный проект. 

Государственные  
органы 

Подготовка  организации к приватизации. 
Определение  облагаемой  базы  для различных видов 
налогов. 
Установление выручки от принудительной  ликвидации через 
процедуру  банкротства. 
Оценка  для  судебных целей. 

Источник: [2, с. 82] 
Бизнес как система имеет три составляющие:  
1) субъекты бизнеса; 
2) компоненты;  
3) интегративные качества.  
Субъектами бизнеса выступают:  
– организация, целью которой является обеспечение экономической 

безопасности, разработка планов развития. В лице организаций выступают 
производители, покупатели, посреднические структуры; 

– собственник бизнеса занимается выбором варианта распоряжения 
собственностью, обоснованием цены купли-продажи организации  или его 
доли; 

 – кредитные организации определяют размер ссуды, выдаваемой 
под залог организации, занимаются проверкой финансовой дееспособности 
заемщика; 

 – страховые организации устанавливают размер страхового взноса, 
страховых выплат;  

– фондовые биржи занимаются расчетом конъюнктурных 
характеристик, проверкой обоснованности котировок ценных бумаг; 

 – инвесторы занимаются проверкой целесообразности 
инвестиционных вложений;  

– государственные органы осуществляют подготовку организации к 
приватизации, использование на предприятии различных видов налогов и 
т. д. 

 Помимо субъектов система бизнеса характеризуется тремя 
основными компонентами:  

1) производством продукции;  
2) торговлей;  
3) коммерческим посредничеством.  
Система бизнеса обладает следующими необходимыми системными 

свойствами (интегративными качествами): 
 – социально-экономический суверенитет. Суверенитет позволяет 

идти на самостоятельный поиск предмета сделок, рисковать, проявлять 
инициативу, нести юридическую и экономическую ответственность.  
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Суверенитет не предполагает полную независимость. Он означает 
самостоятельность предприятия в рамках, установленных законами;  

– консенсус интересов субъектов деловых отношений. Консенсус 
означает взаимное обязательство соблюдать суверенитет участников 
бизнеса. Консенсус – плод эволюции предпринимательства.  

Предметом исследования бизнеса является изучение всей 
совокупности хозяйствующих субъектов в экономике (макроаспект), так и 
отдельных субъектов предпринимательской деятельности (микроаспект). 

 Бизнес как система обладает собственными внутренними 
импульсами развития: конкуренцией, системой обеспечения и 
воспроизведения хозяйственных связей, инфраструктурой, системой 
менеджмента, системой изучения контрагентов, системой оценки 
деятельности. Бизнес – это саморегулирующаяся система. Существует три 
вида регуляторов бизнес-деятельности:  

– законодательный (разграничение теневого и законного бизнеса, 
защита, налоги, таможня);  

– нормативно-ориентирующие регуляторы (принятые в стране 
экономические стимуляторы, рычаги поддержки бизнеса, 
макроэкономические инструменты);  

– регуляторы свободного предпринимательства (свободное 
ценообразование, производство, действие закона спроса и предложения). 

 В настоящее время основным элементом бизнеса является 
предпринимательская деятельность. Предпринимательская 
деятельность – это самостоятельная, инициативная деятельность 
граждан, направленная на получение прибыли или личного дохода и 
осуществляемая от своего имени, на свой риск и под свою  
имущественную ответственность или от имени   и под имущественную 
ответственность юридического лица (организации). 

Основными субъектами предпринимательства выступают 
организации – юридические лица. Поэтому в  курсе  «Современные  
методы оценки эффективности бизнеса» под  бизнесом мы  будем 
понимать организацию либо совокупность организаций, приносящих 
прибыль в  результате осуществления  определенных видов  деятельности, 
ориентированные на рынок, формирующие  структуру и объем 
производства под воздействием покупательского на товары и услуги. 

 
1.2  Предмет и метод дисциплины 

 
Предмет – количественная и качественная оценка различных аспек-

тов деятельности  коммерческой  организации.  Так как эта  деятельность 
многогранна, то она требует глубокого и всестороннего исследования и, 
соответственно, является предметом изучения  целого ряда  экономиче-
ских дисциплин, основной  из которых является экономика  организации. 
Познание экономических процессов в организации основано на общей ме-
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тодологии естественных наук. Общенаучными методами познания и мето-
дами экономики организации как науки являются метод научной абстрак-
ции, диалектический (единство количественного и качественного анализа) 
анализ и синтез, системный подход и др.  Экономические явления иссле-
дуются системно, т. е. по составу, структуре, в определенной субордина-
ции, с выделением причины и следствия, корреляционной зависимости. 
Кроме того, экономисты для анализа собранного и систематизированного 
экономического материала применяют следующие методы: 

Монографический — изучаются единичные явления, объекты и на 
основании их изучения делаются экономические выводы и прогнозы (изу-
чая состояние коммерческих организаций, анализируется работа единич-
ных, типичных организаций, их подразделений, делаются обобщения). 

Балансовый — изучение согласованности взаимозависимых показа-
телей и установление баланса (равновесия) между ними (баланс трудовых 
ресурсов, финансов, продукции, топлива и т. д.). 

Экономико-математический — использование математических рас-
четов для решения сложных многовариантных производственно-
экономических задач через составление и решение экономико-
математических моделей. 

Экономико-статистический — использование статистических дан-
ных, их систематизация и группировка для анализа и выводов по состоя-
нию и развитию коммерческих организаций. 

Экспериментальный — выработка экономических решений на осно-
ве экспериментальных данных, т. е. данных, полученных в искусственно 
заданных условиях.  

При изучении «Современных методов  оценки эффективности бизне-
са» постоянно используются все эти методы. 

 
1.3 Теоретические основы  оценки эффективности бизнеса 

  
Учебная программа по дисциплине «Экономика организации (пред-

приятия)» выделяет 28 тем, каждая из которых рассматривает повышение 
эффективности функционирования организации по определённому на-
правлению. К таким направлениям относятся: эффективное использование 
ресурсов, рациональная организация общественного производства, совер-
шенствование организации оплаты труда и обоснование эффективных сис-
тем заработной оплаты, источники и факторы снижения себестоимости 
продукции, повышение эффективности инвестиций, инноваций и качества 
продукции. 

Данный перечень вопросов обусловлен целью функционирования 
организации  и соответствует предмету изучения указанной учебной дис-
циплины: «Экономика организации (предприятия)» изучает методы изме-
рения и способы повышения эффективности хозяйственной деятельности 
предприятия с целью максимизации прибыли. Отсюда следует вывод, что 
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экономика организации есть наука об эффективности. При ее изучении 
студенты всех специальностей получают теоретические знания и практи-
ческие навыки определения эффективности организации: расчет показате-
лей, выявление резервов повышения, обоснование принятия эффективных 
управленческих решений и другое. Проблема повышения эффективности 
организации лежит в основе разработки курсовых и дипломных работ. 
Цель их выполнения – по основе практического материала конкретной ор-
ганизации обосновать предложения по повышению эффективности его 
функционирования. Наконец, повышение эффективности является основ-
ной задачей экономистов-менеджеров, все должностные функции которых 
ориентированы на выполнение этой задачи. 

Всё вышесказанное требует от студента – будущего экономиста-
менеджера глубоких знаний всех аспектов проблемы эффективности начи-
ная от сущности эффективности как экономической категории и заканчи-
вая комплексом путей (направлений) повышения. Особенно важны знание 
системы показателей эффективности и методики их расчета, умение пра-
вильно выбрать показатель, который дал бы максимально объективную 
оценку конкретного изучаемого явления. 

В соответствии с этими требованиями сформирован общий перечень 
дисциплин учебного плана подготовки экономистов- менеджеров по спе-
циальности «Экономика и управление на предприятии». Так, из 49 дисци-
плин, включенных в учебный план специальности «Экономика и управле-
ние на  предприятии»,  29  (или  60 %), объектом изучения имеют органи-
зацию (предприятие), а предметом изучения – методы измерения и факто-
ры повышения эффективности организации  в целом либо в конкретной 
сфере его деятельности.  

Соответствующая группировка учебных дисциплин приведена на 
рис. 1.1. 
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1. Экономика организации (предприятия)
2. Конкурентоспособность предприятия
3. Основы управления интеллектуальной  собственностью
4. Экономика и управление инновациями
5. Экономика ресурсосбережения  и оценка 
ресурсоэффективности
6. Производственные  технологии

7. Основы экологии и экономика  природопользования
8. Организация производства
9. Автоматизация  производства на предприятии
10. Техническое  нормирование  на предприятии
11. Организация труда
12. Основы энергосбережения

1. Сфера производства

Объект изучения – организация (предприятие)

Предмет изучения – методы и факторы  эффективного хозяйствования  в данной сфере 
деятельности организации

2. Сфера реализации 
продукции

1. Маркетинг и 
ценообразование
2. Логистика

1. Финансы и финансовый  
рынок
2. Деньги, кредит, банки
3. Управление проектами

3. Сфера 
финансов

4. Сфера  учета, анализа  и 
информации

1. Бухгалтерский  учет
2. Статистика
3. Анализ хозяйственной  
деятельности
4. Эконометрика и 
экономико-математические  
методы и модели
5. Компьютерные  инфор-
мационные технологии

Дисциплина, изучающие деятельность 
организации в целом

1. Экономическая теория
2. Микроэкономика
3. Менеджмент
4. Планирование в организации
5. Организация  и предпринимательская 
деятельность
6. Интеллектуальные  технологии 
лидерства
7. Введение в специальность

Рисунок 1.1– Перечень и группировка  дисциплин, изучающих проблему  
эффективности функционирования  организации (специальность «Эконо-

мика  и управление на предприятии») 
Составлено автором. 

Вместе с тем имеющиеся учебники и учебные пособия по экономике 
организации содержат различный подход к расчету показателей его эффек-
тивности, их нечеткую группировку по различным аспектам хозяйствен-
ной деятельности организации. Кроме того, в учебной литературе практи-
чески отсутствует теоретическое обоснование целесообразности примене-
ния того или иного показателя в данной конкретной экономической ситуа-
ции. 

Поскольку в каждой теме дисциплины «Экономика организации 
(предприятия)» изучаются отдельные аспекты проблемы эффективности, 
имеет место расплывчатое представление о системе её показателей, на-
правлениях и факторах повышения. В значительной мере это обусловлено 
отсутствием официально установленных методических положений (указа-
ний) по оценке эффективности функционирования организации. Они име-
ются только по двум аспектам проблемы эффективности – оценке эффек-
тивности инвестиционных проектов и оценке финансового состояния 
предприятия. При всей их важности они не содержат методических поло-
жений по оценке эффективности использования ресурсов и текущих за-
трат, а также всего объема активов организации. 
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В связи с этим в данном курсе поставлена задача систематизировать 
основные подходы  к оценке эффективности бизнеса.  

Логика построения материала курса предусматривает в первую оче-
редь рассмотрение отдельных видов  эффективности бизнеса. В соответст-
вии с этим выделены сферы хозяйственной деятельности, которые имеют 
практически самостоятельные источники и факторы повышения эффек-
тивности:  

− производственная; 
− финансовая;  
− коммерческая; 
− инновационная; 
− инвестиционная; 
− социальная; 
− экологическая. 

Кроме  того рассмотрены современные  методы  оценки эффективно-
сти бизнеса, представляющие собой комплексную оценку  всех сфер дея-
тельности организации, в частности: сбалансированная система показате-
лей, пирамида эффективности, призма эффективности, метод бортового 
табло. 
 
 
2 ЭФФЕКТ И ЭФФЕКТИВНОСТЬ, ИХ ВЗАИМОСВЯЗЬ. ВИДЫ ЭФ-

ФЕКТИВНОСТИ 
 

2.1 Понятие эффекта и отдачи бизнеса. Виды эффекта 
2.2 Понятие и виды эффективности 
2.3 Критерии эффективности 
2.4 Взаимосвязь понятий эффект и эффективность 
 
2.1 Понятие  результата, эффекта и отдачи бизнеса. Виды  
эффекта 
 
 
В теории экономической эффективности исходной задачей является 

исследование основных категорий и понятий, связанных с оценкой эконо-
мической эффективности. Содержание экономической деятельности орга-
низации способны адекватно отразить две базовые экономические катего-
рии: «эффект» и «отдача». 

Эффект — результат от любого мероприятия, выраженный в нату-
ральной, денежной или иной форме и характеризующий эффективность 
через полученные абсолютные или относительные значения. Чаще всего 
измеряется денежной суммой в виде чистого дохода или прибыли. 
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Эффект является результатом деятельности организации, выражени-
ем поставленной цели. Он может быть положительной и отрицательной 
величиной. 

В таблице  2.1 представлены  различные  трактовки понятия  эффект. 
 

Таблица 2.1 – Подходы к определению эффекта в трактовке разных 
авторов 

Автор Определение  эффекта 
Мочерный  С. В.  Эффект – это достигнутый результат в разных формах прояв-

ления (материальной, денежной, продвижение по службе, со-
циальной) 

Синицына Т. А.  Эффект – это результат, следствие  каких-либо причин, дейст-
вий, хозяйственных мероприятий 

Петрова И. В.  Эффект – полезный  результат, выраженный в стоимостной  
оценке 

Осовская Г. В.  Эффект – результат реализации мероприятий, направленных 
на повышение эффективности производства за счет экономии 
всех производственных ресурсов 

Райзенберг Б. А., 
Лазовский Л. Ш.,  
Старобдубцева Е. Б. 

Эффект – достигаемый результат в его материальном, денеж-
ном, социальном  выражении 

Перепеловский А. В.  
Черненко А. Ф. 

Под эффектом в широком смысле понимается  результат того 
или иного конкретного процесса, полное  или частичное дос-
тижение  тем или иным субъектом  определенных техниче-
ских, экономических и  социальных целей 

Составлено автором по [1, 2, 3, 4, 5, 6]. 
Вестницкий  А. И. [10] выделяет следующие виды экономического 

эффекта: 
− бюджетный (сумма налогов, сборов и других обязательных от-

числений, поступающих в бюджет); 
− социальный (сумма социальных отчислений); 
− коммерческий (сумма чистой прибыли, остающейся в распо-

ряжении субъекта хозяйствования); 
− косвенно-экономический   (сумма   отчислений   в   фонд   раз-

вития конверсионных производств). 
Шепелевич В. А. [11]  считает, что при оценке эффективности следу-

ет рассматривать экономический, экологический, социальный, бюджетный 
и научно-технический эффекты.  При этом автор на примере деятельности 
свободных экономических зон характеризует каждый вид эффекта как 
следствие  функционирования. В частности: 

− бюджетный     эффект     определяется     как     превышение     
доходов соответствующего бюджета над расходами – внутри коммерче-
ской  организации, сумма отчислений  в  бюджет – на уровне  националь-
ной  экономики; 

− социальный эффект определяется как улучшение качества жизни  
населения. С этой целью автором предлагается определять следующие по-
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казатели: изменение количества рабочих мест; улучшение жилищных и 
культурно-бытовых условий работников; изменение условий труда работ-
ников; изменение структуры производственного персонала; изменение на-
дежности снабжения населения отдельными товарами; изменение уровня 
здоровья работников и населения; экономия свободного времени населе-
ния; 

− экологический эффект заключается в предотвращении ухудшения 
экологии за счет капитальных вложений в экологию и определяется путем 
сопоставления затрат и результатов; 

− научно-технический     эффект    выражается     в     приросте     науч-
но-технической информации. Известно, что эффект,  полученный вследст-
вие создания научной продукции в процессе научного труда или в процес-
се создания научных технологий (ПСНТ), представляет собой прирост ин-
формации. Этот эффект может быть только научным, если имело место 
приращение лишь научной информации. Он становится научно-
техническим эффектом, если является результатом ПСНТ и выражается в 
приросте научно-технической    информации.   

Развитие    производства    на    базе    научно-технической   инфор-
мации   порождает   прирост   технической   информации, представляющий   
технический   эффект.   Научный   и   научно-технический эффекты    раз-
личны    в    условиях    прироста    информации    в    результате использо-
вания накопленных ранее знаний либо в процессе их формирования. Во 
всех видах научной и научно-технической информации научный и научно-
технический  эффекты  фактически  выступают  как  потенциальный нако-
пленный эффект. Возможность использования прироста информации, со-
держащейся     в     публикациях,     равнозначна     эффекту     от    будуще-
го использования потребительной стоимости. Подобный же эффект выра-
жается в научных и научно-технических результатах, возникающих при 
приросте информации от использования динамической части науки — на-
учного труда.  

В работах некоторых авторов научно-технический и научный эффек-
ты практически не разделяются.   Так,  А. С. Запаснюк   [12] важнейшими   
признаками   научно-технического   эффекта  считает  уровень новизны, 
теоретический уровень и возможность реализации. Соглашаясь с общей   
направленностью   рассуждений   автора,   мы   полагаем,   что   они при-
емлемы  скорее  для результата  фундаментальных  исследований,  т. е. ха-
рактеристики научного эффекта фундаментальных исследований, чем для 
научно-исследовательских и опытно-конструкторских разработок. 

Несколько более  точные признаки научно-технического эффекта, по 
нашему мнению, приведены В. А. Покровским [12]: научно-технический 
уровень предлагаемых результатов, перспективность (первостепенная 
важность, важность, полезность), возможный масштаб внедрения (народ-
нохозяйственный, отраслевой, внутриведомственный) и степень вероятно-
сти успеха (большая, умеренная, малая).  
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В результате обобщения изложенных точек зрения можно всю сово-
купность эффектов представить в виде следующей схемы (рис. 2.1): 

 

 

Рисунок 2.1 – Виды эффектов 

Источник: [13, с. 14]. 
Поскольку любой бизнес осуществляется с целью получения  выгод, 

предусмотренных его собственником, следовательно, эффект первого 
уровня, как целеполагающий, можно назвать отдачей бизнеса. Тогда для 
определения эффекта бизнеса, как категории, в рамках данного исследова-
ния предлагается следующая формулировка: эффект – это полная или 
частичная отдача бизнеса в результате экономических, социальных, 
научно-технических и иных преобразований. 

 
2.2 Понятие и виды эффективности 
 
Независимо от вида эффекта его количественная характеристика яв-

ляется абсолютной величиной, что ограничивает возможности использова-
ния данного показателя в экономическом анализе. Поэтому при проведе-
нии различных социально-экономических исследований применяется по-
казатель эффективности, представляющий собой отношение нескольких 
показателей, одним из которых является эффект. 

Современные экономические теории и школы по-разному подходят к 
определению эффективности. В «Большой экономической энциклопедии» 
приведено следующее определение этого понятия: «экономическая эффек-
тивность» − это состояние экономики (его называют еще Парето-
эффективным состоянием), в котором увеличение степени удовлетворения 
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одного потребителя невозможно без ухудшения степени удовлетворения 
для другого человека.  По Парето производство является эффективным, 
если при заданных объемах производственных ресурсов за счет их пере-
распределения нельзя увеличить производство хотя бы одного блага без 
уменьшения производства других благ [14]. 

Практическая значимость подобного подхода к определению эффек-
тивности  заключается в возможности обоснования критериев и ограниче-
ний при выборе оптимального варианта развития бизнеса. 

Американские экономисты Э. Дж. Долан и Д. Е. Линдсей считают, 
что понятие экономической эффективности применяется в целях предос-
тавления общей оценки результативности (эффективности) общественного 
производства [15]. При этом эффективное                  производство − это та-
кая ситуация, в которой при данных производительных ресурсах и сущест-
вующем уровне знаний невозможно произвести большее количество одно-
го товара, не жертвуя при этом возможностью произвести некоторое коли-
чество другого товара. Исследование эффективности в производстве по-
зволяет  ответить на вопрос, как производить блага [14]. В отношении эко-
номики в целом согласно Э. Дж. Долану и Д. Е. Линдсею эффективным 
считается такое ее состояние, в котором запросы потребителей в макси-
мальной степени удовлетворены при условии ограниченности ресурсов 
[15]. 

Авторы «Экономикс», К. Р. Макконелл и С. Л. Брю, понятие эконо-
мической эффективности сравнивают с коэффициентом полезного дейст-
вия (КПД) паровоза. Они отмечают, что «экономическая эффективность 
(есonomic efficiency) – это отношение между затратами редких ресурсов и 
производимым в результате их использования объемом товара или услуги; 
производство продукта определенной стоимости при наименьших затратах 
ресурсов; достижение наибольшего объема производства товара или услу-
ги с применением ресурсов определенной стоимости. Большее количество 
продукта, получаемое от данного объема затрат, означает повышение эф-
фективности. Меньший объем продукта отданного количества затрат ука-
зывает на снижение эффективности» [16]. 
 В таблице  2.2 представлены различные  подходы к определению 
эффективности. 

Таблица 2.2 – Подходы к определению эффективности в трактовке  
разных авторов 
Авторы Морфологический  

признак 
Определение эффективности 

Долан Е. Дж.  выбор  Эффективность – это выбор правильных 
целей, на которых фокусируется вся  
энергия  

Друкер П. Ф., Устенко 
О. Л. [7], Маркина И. 
А., Шеремет А. Д., 
Сайфулин Р. С. [8] 

результат Эффективность – это не только связь ре-
зультата с намеченными целями, но и ре-
зультат (эффект) с точки зрения опти-
мального использования ресурсов – мате-
риальных, финансовых, трудовых 
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Мескон М. Х.,  
М. Альберт,  
Ф. Хедоури 

оценка Эффективность – внутренняя экономич-
ность, которая измеряет наилучшее ис-
пользование ресурсов 

Румянцева З. П., Ма-
зур И. И., Шапиро В. 
Д., Ольдерогге Н. Г., 
Синицына Т. А. , Яч-
менева М. В., Сулима 
О. Й., Мильнер Б. З.,  
Н. Туленков, Мочер-
ний С. В. [1], К. Мак-
конелл и  
С. Брю 

соотношение Эффективность – это всегда определенное 
соотношение (результата с целями или 
результата с расходами на его получение), 
то есть величина относительная, данная 
категория носит управленческий характер 
и отображает, прежде всего, степень дос-
тижения поставленных целей. Эффектив-
ность – это способность приносить эф-
фект, результативность процесса, проекта 
и 
 т. п., которые определяются как отноше-
ние эффекта, результата к расходам, кото-
рые обеспечили этот результат 

Составлено автором. 
Различают такие виды эффективности, как эффективность в произ-

водстве и эффективность в распределении. Понятие эффективности произ-
водства  К.Р. Макконелл и С. Л. Брю формулируют следующим образом: 
«Эффективность производства (ргoductive efficiency) — производство то-
вара с наименьшими издержками; использование минимального количест-
ва ресурсов для производства  данного   объема  продукции;   производство  
данного  объема продукции при минимальных средних общих издержках» 
[17]. 

Если обратиться к отечественным исследователям советского перио-
да по проблеме эффективности производства, основанной на марксистской 
экономической теории, то следует назвать таких известных   экономистов,   
как  Т. С.  Хачатуров,   Л. Э.   Кунельский,  В. В. Новожилов и другие. В 
частности, академик Т. С. Хачатуров [18], исследуя эффективность произ-
водства на высшем (общественном) уровне, отмечал, что она «отражает 
взаимообусловленность затрат общественного труда, вкладываемых в про-
изводство, и получаемого от этого обществом экономического и социаль-
ного эффекта, то есть конечного результата в виде материальных благ и 
услуг, а также интеллектуальных ценностей, необходимых обществу для 
его существования и развития». 

В. В. Новожилов определял экономическую эффективность как «со-
отношение результатов и затрат на их получение» [18]. 

Л. Э. Кунельский отмечал, что эффективность означает результатив-
ность, действенность. Если попытаться дать самую краткую характеристи-
ку эффективного хозяйствования, то можно изложить ее достаточно точно 
и емко следующим образом: добиваться больших результатов при мини-
мальных затратах... Обязательным условием эффективного хозяйствования 
является опережающий рост конечных результатов производства по срав-
нению с затратами, за счет которых эти результаты достигнуты [18]. 

Данное определение предполагает, что эффективность производства 
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может быть рассчитана не только по отношению к издержкам, но и по от-
ношению к ресурсам. Такой подход рассмотрен Дмитриевой О.В. [18], ис-
следовавшей проблемы оценки эффективности деятельности предприятий 
отрасли печати. Ею дано определение эффективности как экономической 
категории, соизмеряющей экономические результаты деятельности пред-
приятия с текущими и прошлыми затратами, их обусловившими, а также 
характеризующей степень соответствия достигнутых результатов основ-
ным целям деятельности предприятия в разрезе ее важнейших направле-
ний (текущей, инвестиционной, финансовой). 

Российский ученый Н. П. Иващенко [19] под экономической эффек-
тивностью понимает отдачу в форме доходов различных ресурсов фирмы, 
находящихся в ее распоряжении. При этом эффективная деятельность 
предполагает получение максимального результата за счет имеющихся ре-
сурсов или получение определенного результата с минимальными расхо-
дами ресурсов. Например, путем сопоставления  готовой продукции с ве-
личиной затраченных факторов производства определяется уровень эф-
фективности, выраженный в категории производительности. 

Термин «эффективность» нередко применяют в смысле оптимально-
сти, то есть наилучшего варианта использования ресурсов, находящихся в 
распоряжении общества. Поскольку производство различных материаль-
ных и нематериальных благ осуществляется в условиях конкуренции, то 
эффективность производства можно определять через оптимальность со-
отношения между ценой и издержками на единицу продукта. Еще Е. Ли-
берман [18], исследуя категорию эффективности и отмечая, что поиски оп-
тимальных решений касаются сравнения возможных решений с точки зре-
ния их целесообразности, подчеркивал, что целесообразность — это сино-
ним понятий «оптимальность» и «эффективность». 

Белорусские ученые Н. И. Базылев и С. П. Гурко [20] считают, что 
эффективность производства характеризует его результативность, которая 
находит свое выражение в росте благосостояния населения страны. Следо-
вательно, на уровне экономики страны эффективность производства мож-
но определить как оптимальное использование ресурсов в сопоставлении с 
общественными потребностями. 

В основе определения эффективности производства, по мнению вы-
шеназванных авторов, лежит принцип сравнительного преимущества, от-
крытый Д. Рикардо. Этот принцип является основой специализации как 
стран в целом, так и отдельных производителей в частности, а также крае-
угольным камнем свободы торговли. Именно благодаря сравнительному 
преимуществу использования одних ресурсов перед другими существует 
возможность определения наиболее эффективного варианта производства, 
обеспечивающего наибольшую разницу между результатами и затратами и 
установления альтернативной стоимости любого ресурса. Значит, эффек-
тивность − это отношение между ценностями благ, которые произведены, 
и ценностями благ, от производства которых пришлось отказаться ввиду 
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их большей альтернативной стоимости. 
Следовательно, эффективность производства можно определить 

двояко: во-первых, как отношение результата производства к затратам на 
его осуществление; во-вторых, как отношение результата того, что произ-
ведено, к тому, от чего пришлось отказаться при выборе альтернативного 
варианта. 

Эффективность в распределении изучается в связи с тем, что резуль-
таты производственной деятельности попадают на рынок, где находят по-
требителей. Рыночные отношения экономических субъектов строятся в ус-
ловиях различных видов конкуренции, для которых известны соответст-
вующие условия и ограничения на распределении ресурсов. 

К. Р. Макконелл и С. Л. Брю считают, что «эффективность распреде-
ления ресурсов» (allocative efficiency)  есть распределение среди фирм и 
отраслей ресурсов, необходимых для обеспечения производства тех изде-
лий, в которых больше всего нуждается общество (потребители); произ-
водство каждого изделия в условиях, когда предельные издержки равны 
цене». То есть для достижения эффективности распределения ресурсов они 
должны быть распределены между фирмами и отраслями так, чтобы полу-
чить определенный ассортимент продуктов, которые наиболее необходи-
мы обществу (потребителям). Эффективность распределения ресурсов 
достигается, когда невозможно изменить структуру совокупного объема 
производства так, чтобы получить чистую выгоду для общества [17]. 

Существуют возможности добиться повышения эффективности рас-
пределения, если прибегнуть к перераспределению ресурсов путем устраи-
вающего всех обмена. По мнению В. Парето  «распределение любого дан-
ного количества блага может быть улучшено посредством обмена, в ре-
зультате которого предпочтения нескольких людей будут удовлетворены 
более полно. До тех пор, пока возможен обмен существующих благ, такой, 
что некоторые люди могут удовлетворить свои желания, не нанося ущерба 
другим людям, эффективность в распределении может быть улучшена, да-
же если суммарное количество благ остается неизменным» [18]. 

Данное высказывание является одним из наиболее известных поло-
жений в истории развития экономической мысли — идеей «невидимой ру-
ки» Адама Смита, суть которой в том, что равновесие, созданное конкури-
рующими рынками, будет исчерпывать возможные выгоды от обмена. А. 
Смит тем самым хотел сказать, что в рыночной экономике «индивид, пре-
следуя свои собственные цели, часто более действенным способом служит 
интересам общества, чем тогда, когда сознательно стремится делать это» 
[21]. 

Кроме выделения эффективности в производстве и распределении в  
научной литературе предлагаются и другие классификации эффективно-
сти. Например, некоторые авторы выделяют такие ее разновидности,  как 
экономическую, технологическую и социальную, либо предлагают их со-
четание. Например, В. Келлик [22] определял экономическую эффектив-
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ность как эффективность стоимостную, а социальную - как характеристику 
того, в чьих интересах используются результаты производства. А. В. 
Марьенко, П. Федосеев считают самостоятельной категорией социально-
экономическую эффективность, а А. Сергеев рассматривает в качестве 
предмета исследования технико-экономическую эффективность, опреде-
ляемую технической, материально-вещественной стороной производства, 
его организационной и технологической структурой (А. Сергеев) [22]. Од-
нако некоторые экономисты не разделяют этого мнения, мотивируя свое 
несогласие тем, что экономическая эффективность проявляется в результа-
тах и затратах труда, социальная − в удовлетворении интересов и потреб-
ностей членов общества, а технологическая − в степени использования ма-
териальных, трудовых, земельных ресурсов. 

Н. И. Базылев и С. П. Гурко [20] считают, что социальная эффектив-
ность характеризуется уровнем удовлетворения всей совокупности по-
требностей человека. Это, прежде всего, проявляется через объемы произ-
водства и потребления различных видов благ и услуг, приходящихся на 
душу населения, и их соответствие научно-обоснованным нормам. Соци-
альная эффективность экономики, кроме того, связана со степенью удов-
летворения особой группы социальных потребностей людей − содержани-
ем и безопасными условиями труда, занятости, состоянием среды обита-
ния, количеством свободного времени, обеспеченностью населения услу-
гами в образовании, здравоохранениями и др. Все это, вместе взятое, назы-
вают качеством жизни. Качество жизни охватывает и характеризует весь 
диапазон ее свойств, распространяется на все ее стороны, отражает удов-
летворенность людей предоставленными им материальными и духовными 
благами, отражает обеспеченность, комфортность, удобство жизненных 
условий, их приспособленность к современным требованиям, состояние 
здоровья и продолжительность жизни. Таким образом, можно считать что 
социальная эффективность характеризуется достигнутым уровнем жизни 
населения. 

Экономическая и социальная эффективность взаимодействуют и 
обусловливают друг друга. Повышение экономической эффективности 
лежит в основе повышения жизненного уровня народа, удовлетворения его 
социальных проблем. В свою очередь решение социальных проблем поло-
жительно сказывается на активизации человеческого фактора и повыше-
нии экономической эффективности.  

Очевидно, что и экономическая и социальная  эффективность зави-
сят от того, насколько результативны процессы  производства  и распреде-
ления, каждый из которых можно охарактеризовать показателями соответ-
ствующих видов эффективности.  

Например, учитывая  изложенное  выше определение технологиче-
ской эффективности становится  очевидным ее  непосредственное  влияние 
на экономическую эффективность. Однако процесс производства  не  ог-
раничивается  эффективным использованием имеющихся ресурсов. Для 
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обеспечения  расширенного воспроизводства  необходимо наличие инве-
стиций, результативность использования которых характеризует инвести-
ционная эффективность. Она определяется  соотношением результатов, 
полученных при реализации инвестиционного проекта, и инвестиционных 
вложений. 

Кроме  того, следует учитывать, что на стадии распределения соз-
данной  продукции (товаров, работ, услуг) возникают финансовые отно-
шения  между  отдельными субъектами, осуществляющими коммерческую 
деятельность. Поэтому в экономической литературе наряду  с экономиче-
ской  эффективностью описаны понятия  финансовой и коммерческой эф-
фективности.  

В таблице  2.3 представлены  мнения  различных авторов согласно 
видов  эффективности. 

Таким образом, как видно из таблицы 2.3 большинство авторов  вы-
деляют три вида эффективности: экономическую, социальную, экологиче-
скую. Помимо этого, в 1987 году  Международной  комиссией  по окру-
жающей среде  и развитию был введен  в  широкое  употребление термин 
«устойчивое  развитие». Под устойчивым развитием понимается такое  
развитие, которое  удовлетворяет потребности настоящего времени, но не  
ставит под угрозу способность будущих поколений  удовлетворять собст-
венные  потребности. Эффективность бизнеса в  современных условиях 
представляет собой три составляющие: обеспечение экономического раз-
вития, экологической безопасности и социальной ответственности. 
 

Таблица 2.3 – Виды  эффективности 
Авторы Виды эффективности 
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Абубакаров М. В. + +  +    + +     
Алтухов А. И.  + +  + +   +     + 
Артамонова О. В.  + +  +    +    +  
Асаул А. Н. + +  + + +  + +     
Бабань Ю. А. +  + + + + + +  +    
Беляев Д. А. +   +  +     +  + 
Бритько А. С. + +  +    + +    + 
Весницкий А. И. +   + +      +   
Демченко С. К. +   +    +   +   
Калеев Н. В. + + + +    +      
Коган А. Б. +  +   +    +  + + 
Коровина З. П.    + +      +   
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Коссов  В. В. +   + +         
Леонова Е. С. + +  +  +    +   + 
Мясникова О. В. +  + + + +  +  +   + 
Непомнящий Е.Г. +   + +     + +   
Нехорошева Л. Н.  +     +  + + +    
Никонова И. А. +    +     + +   
Пивень И. Г. +   +  +   + +    
Плеханов В. М. + +  +  +  +  +    
Сабиров С. И. + +  +  +  +   +   
Смагин С. В. +   + +   +   +   
Таренко Л. Б. +  + +          
Туровец О. Г. +   +     +    + 
Фролова Т. А. +   +    + +     
Хайруллина О. И. + +  +    +      

Шепелевич В. А.  +  +    +   +   

Ярощук М.П. + +  +  +  +      

Составлено авторами. 
 
Таким образом, обобщая существующие подходы к определению 

эффективности,  представим  классификацию различных видов эффектив-
ности  с учетом их взаимного влияния друг на друга следующим образом 
(рис. 2.2): 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рисунок 2.2  – Классификация видов эффективности 

Составлено авторами. 
 

Несмотря на различие точек зрения относительно видов эффектив-
ности, все авторы едины в том, что эффективность – это результативность 
исследуемого процесса или явления, которая определяется путем соотно-
шения эффекта и ресурсов (затрат). Причем именно от объекта исследова-
ния будет зависеть вид эффекта и состав ресурсов (затрат), принимаемых 
для определения эффективности.  В связи с этим  возникает необходимость  
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установления четкой связи применяемой системы показателей с процессом 
(явлением), эффективность которого изучается. 

 
2.3 Критерии эффективности 
 
Вопросы о критерии экономической эффективности стоят в эконо-

мике в ряду наиболее сложных и актуальных, а потому являются предме-
том многочисленных исследований и научных дискуссий. Критерий, в пе-
реводе с греческого, означает признак, на основе которого производится 
определение, классификация объекта исследования,  мерило суждения, 
оценки. В  словаре  русского  языка  С. И. Ожегова «критерий» определя-
ется как мерило оценки, суждения [23]. 

Применительно к эффективности признак, мерило, на основе кото-
рых определяется ее состояние, способен прежде всего решать качествен-
ную сторону ее содержания, четко отображать основную цель хозяйствен-
ной деятельности организации в рыночных условиях. В то же время как 
мера эффективности должен выражать количественную определенность. В 
научных исследованиях, учебной экономической литературе присутствуют 
суждения о необходимости при оценке эффективности экономических 
процессов использовать систему критериев. По мнению В. И. Выборнова, 
критерий должен быть один.  

Критерий – основное мерило достоверности и истинности каких-
либо явлений, главный признак, лежащий в основе их оценки. А главных 
мерил (главных признаков) не может быть несколько [24, с. 11]. 

Критерий эффективности в экономической литературе формулирует-
ся по-разному: 

− максимум результата при оптимальной величине затрат; 
− максимум результата при минимуме затрат; 
− максимум результата на единицу затрат; 
− минимум затрат на единицу результата. 
Поскольку основной целью предпринимательской деятельности в 

условиях рыночных отношений является прибыль, то в качестве критерия 
экономической эффективности выступает максимизация прибыли на еди-
ницу затрат капитала (ресурсов). 

Необходимо отметить, что каждый вид управления  имеет свои кри-
терии эффективности. Так, социальная  эффективность отличается  от эко-
номической  прежде  всего спецификой  числителя: здесь используются  
показатели, с разных сторон характеризующие изменения качества жизни 
людей (показатели смертности и  рождаемости, реальных доходов населе-
ния, количества студентов). К критериям социальной  эффективности 
можно отнести: уровень производительности труда, соотносимый с миро-
выми параметрам; темпы и масштабы  прироста национального богатства, 
исчисляемые по методике ООН,  уровень благосостояния  жизни людей  в 
расчете  на душу населения с разбивкой  доходов различных категорий, а 
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также  в сравнении со стандартами развитых стран, упорядоченность, 
безопасность общественных отношений, их воспроизводство с нарастаю-
щим позитивным результатом. 

 С точки зрения экологической  эффективности результатом высту-
пает не  прибыль организации, а достижение поставленных экологических 
целей, поэтому  критерии экономической  эффективности в  данном  слу-
чае также  не  подходят. 

 Так, И. Я. Габова под критерием экологической  эффективности 
предлагает понимать «эколого-экономические  выгоды» (максимум дос-
тигнутых результатов  по предотвращению потенциального экологическо-
го риска, переведенного в стоимостные  единицы измерения при миниму-
ме  вложенных средств) [25].  

Однако большинство авторов под критерием  экологической  эффек-
тивности понимают целевой или плановый  экологический  показатель или 
другой  предусмотренный  уровень экологической  эффективности, задан-
ный  руководством  организации и используемый  для  оценивания  эколо-
гической  эффективности. 

Таким образом, можно сделать следующие выводы: 
− критерий представляет собой признак, отражающий сущность эко-

номических процессов, универсальное средство выражения степени прояв-
ления этой сущности; 

− критерий эффективности функционирования экономической сис-
темы должен быть единым; 

− критерий – мера количественно-качественной определенности со-
держания процесса, явления, конкретизация этой меры выражается через 
показатели. 

 
 
2.4 Взаимосвязь понятий «эффект» и «эффективность» 
 
При этом результат, то есть эффект может быть получен как за счет 

увеличения примененных ресурсов, так и за счет их более эффективного, 
экономного использования.  

Например, такой эффект промышленного производства, как объем 
производства продукции ОПП, можно представить по-разному (таблица 
2.4). 
 

Таблица 2.4 – Взаимосвязь понятий «эффект» и «эффективность» 
Эффект        Ресурс/затраты  Показатель эффективности 

использования ресурса 
                                                Ресурсный  подход 
Объем производ-

ства (ОПП) = Трудовые  ресурсы (Т) × Производительность труда 
(ОПП/Т) 

Объем производ-
ства (ОПП) = Основные  средства (ОС) × Фондоотдача (ОПП/ОС) 
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Объем производ-
ства (ОПП) = Оборотные средства 

(ОбС) × Оборотная фондоотдача 
(ОПП/ОбС) 

Затратный  подход 
Объем производ-

ства (ОПП) = Затраты на оплату  труда 
(ЗОТ) × Зарплатоотдача (ОПП/ЗОТ) 

Объем производ-
ства (ОПП) = Амортизационные  отчис-

ления (А) × Амортоотдача (ОПП/А) 

Объем производ-
ства (ОПП) = Материальные  затраты 

(МЗ) × Материалоотдача 
(ОПП/МЗ) 

 Составлено авторами. 
Таким образом, эффект в виде  объема  производства можно выра-

зить двухфакторными индексными моделями. Рост объема производства 
продукции может быть обеспечен как за счет лучшего использования тру-
довых ресурсов, основных средств, материальных оборотных средств,  так 
и в результате увеличения размеров этих ресурсов. Первые сомножители в 
указанных формулах определяют размер ресурсов конкретного вида (либо 
затраты  на  их приобретение), вторые – эффективность их использования.  

Рассмотрим сравнительную характеристику и взаимосвязь понятий 
«эффект» и «эффективность» в оценивании деятельности организации на 
рис. 2.3. 
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27 
 

Витебский государственный технологический университет



 
Рисунок 2.3 – Взаимосвязь понятий  «эффект и эффективность» 

Источник: [26, с. 18]. 
 Таким образом, между  понятиями «эффект» и «эффективность» 
прослеживается тесная  связь. 

 
3 ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ ЭФФЕКТИВНОСТЬ 

 
3.1 Понятие производственной эффективности бизнеса, ее элементы, 

объект и составляющие 
3.2 Показатели оценки производственной эффективности и методика 

их расчета 
3.3 Комплексная оценка производственной эффективности на основе 

ресурсного и затратного подходов 
 
3.1 Понятие производственной эффективности бизнеса, ее эле-

менты, объект и составляющие 
 
Оценка эффективности производства является одним  из важнейших 

условий, определяющих обоснованность управленческих решений. В тео-
ретическом и практическом планах, оценка экономической эффективности 
производства привлекла к себе внимание ученых и практиков еще на на-
чальном этапе развития бизнеса. Так, производственная организация рас-
сматривалась как система, «на входе» которой находятся ресурсы, а на вы-
ходе – конкретные виды продукции, удовлетворяющие запросы потреби-
телей (рис. 3.1). 

 
 

 
 

Рисунок 3.1 – Производственный процесс бизнеса 
 (кибернетический подход) 

Источник [1]. 
В процессе производства ресурсы «на входе» (input) преобразовыва-

ются в готовую продукцию (результат) на выходе (output). При рассмотре-
нии производственного процесса как трансформацию факторов производ-
ства (ресурсов, затрат) в конечную продукцию (результат) основной зада-
чей функционирования организации являлось повышение эффективности 
использования затрат при получении готовой продукции, услуг (резуль-
тат). 

Любой производственный процесс представляет взаимодействие его 
элементов, способы соединения которых обусловливают его эффектив-
ность. 

Этими элементами являются [8]: 

Предприятие Выход 
(output) 

Вход 
(input) 
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− энергия, являющаяся определяющей составляющей производи-
тельных сил; 

− живой труд, т. е. целесообразная деятельность людей, направлен-
ная на создание материальных благ; 

− средства труда, с помощью которых осуществляется воздействие 
на предмет труда в процессе его обработки; 

− предмет труда, обработка которого превращает его в готовый про-
дукт.  

Производство нельзя представлять как механическое соединение его 
элементов. Это сложная система взаимодействия рабочей силы со средст-
вами производства, т. е. с его материальной основой. Способы соединения 
факторов производства определяют систему господствующих в обществе 
производственных отношений. Содержание производственных отношений 
определяется уровнем развития производительных сил, а характер их про-
явления − способом соединения работника со средствами производства, т. 
е. отношениями собственности на средства производства. 

Оценка производственной эффективности одним из основных пара-
метров рассматривает выбор функциональной единицы производства, так 
как для создания блага необходимы условия, в которых будут объединять-
ся приведенные выше элементы. Так, под объектом оценки будем пони-
мать функциональную производственную единицу промышленной органи-
зации, цех промышленного производства, первичное звено (рис. 3.2). 

 
Рисунок 3.2 – Функциональная производственная единица  промыш-

ленной организации 
Источник: [9]. 

В соответствии с выбранным объектом оценки, можно определить 
следующую структуру  производственной эффективности (рис.  3.3): 

 

Производственная эффективность 
организации

Производственные силы

Средства 
производства

Средства труда Предметы труда

Люди

Производственно-
технические отношения

Организационно-
экономические 

отношения

Производственно-
технологические 

отношения
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Рисунок 3.3 – Структура производственной эффективности 
Составлено авторами. 

Дадим характеристику каждому из указанных составляющих на рис. 
3.3. Эффективность использования ресурсов является ключевым моментом 
в данной системе. Ведь от того, насколько максимально организация смо-
жет использовать свои ресурсы, будет зависеть достижение её конечных 
целей. 

Целью технологической эффективности является совершенствование 
используемого оборудования и технологии производства, выполнение ко-
личественных и качественных требований к продукции и программе про-
изводства, а также к необходимому производственному потенциалу. 

Что касается организационной эффективности, то она определяет на-
сколько чётко налажена работа персонала на производстве, а также такое 
совмещение трудовых ресурсов и средств труда для минимизации просто-
ев в процессе производства. 

Заслуживает оценки и мнений тех авторов, которые предлагают рас-
сматривать два вида производственной эффективности: производственно-
технологическая и производственно-экономическая. 

Производственно-технологическая эффективность характеризует 
уровень использования производственных ресурсов с помощью системы 
показателей, отражающих степень использования капитала, материальных 
и трудовых ресурсов в процессе производства.  

Производственно-экономическая эффективность – результат сово-
купного влияния производственно-технологической эффективности и эко-
номического механизма. Она измеряется стоимостными показателями. 

Таким образом, рассмотрев элементы, объект оценки и составляю-
щие производственной эффективности, можно заключить, что производ-
ственная эффективность – это во-первых, как отношение результата 
производства к затратам на его осуществление; во-вторых, как отношение 
результата того, что произведено, к тому, от чего пришлось отказаться при 
выборе альтернативного варианта. 
 

3.2 Показатели оценки производственной эффективности и мето-
дика их расчета 

 
На основании выбранных элементов, входящих в состав производст-

Структура производственной эффективности

Эффективность 
использования 

ресурсов
Технологическая 
эффективность

Оргнизационная 
эффективность
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венной эффективности (рис. 3.3), авторами предлагается выделить 3 груп-
пы показателей: 

− показатели эффективности использования ресурсов; 
− показатели технологической эффективности; 
− показатели организационной эффективности. 
Независимо от вида ресурса все показатели производственной эф-

фективности  рассчитываются как соотношение эффекта и затрат конкрет-
ного  производственного ресурса. Гавриленко В. Г. и другие считают, что 
это отношение можно измерять  в физическом  выражении или стоимост-
ном выражении. [5, с. 412]. 

Рассмотрим первую группу показателей: показатели эффективно-
сти использования ресурсов. Большинство отечественных методик опре-
деления экономической эффективности предназначены именно для оценки 
эффекта в производстве.  Их используют для технико-экономического 
обоснования выбора наилучших вариантов создания и внедрения в произ-
водство новой техники; отражения показателей экономической эффектив-
ности в нормах, нормативах и планах развития организации; совершенст-
вования ценообразования и стимулирования разработчиков. Поэтому все 
показатели эффективности производства базируются на оценке эффектив-
ности использования производственных ресурсов, к которым относятся 
основные и оборотные средства, трудовые ресурсы и инвестиции.  

Учитывая общепринятый подход к расчету показателей эффективно-
сти для оценки производственной эффективности бизнеса необходимо со-
поставить величину полученного производственного эффекта с указанны-
ми производственными ресурсами. Причем в зависимости от того, с чем 
производится сравнение все показатели производственной эффективности 
классифицируются на затратные и ресурсные. В расчёте ресурсных пока-
зателей эффективности участвует величина ресурсов, использованных в 
предпринимательской деятельности, а затратных – величина  затрат,  свя-
занных  с  осуществлением этой деятельности (рис. 3.4).  

 

 
 

Рисунок 3.4 – Классификация и методика расчета показателей производст-
венной эффективности 

Источник: [7, с. 24]. 
По направленности этих сопоставлений выделяют показатели ёмко-

сти и отдачи. Показатели ёмкости отражают, сколько ресурсов или за-
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трат содержится в единице результата, и определяются отношением коли-
чества ресурсов или затрат к величине производственного эффекта. Пока-
затели отдачи, наоборот, определяются делением величины эффекта на за-
траты (ресурсы). Относительная экономия затрат (ресурсов) показывает 
величину экономии или перерасхода ресурсов в результате опережения 
(отставания) темпов роста эффекта от темпов роста затрат или общей ве-
личины ресурсов. 

Для  оценки производственного эффекта используют объёмные по-
казатели бизнеса. Они характеризуют результат бизнеса как предприни-
мательской деятельности за определенный  период. К ним относятся нату-
ральные и стоимостные показатели объёма производства продукции (това-
ров, работ, услуг): объём производства продукции в натуральном и стои-
мостном измерении; объём строительно-монтажных работ; объём грузо-
оборота и т. д. Конкретный вид объёмного показателя зависит от вида 
предпринимательской деятельности, в форме которой реализуется иссле-
дуемый бизнес.  

Указанные объёмные показатели используются при расчёте диффе-
ренцированных (частных) и обобщающих показателей производствен-
ной эффективности. При этом обобщающие показатели характеризуют 
эффективность производства в целом, а дифференцированные − эффектив-
ность    использования факторов производства, к которым относятся тру-
довые ресурсы, основные средства, оборотные средства и инвестиции. 
Указанные факторы, за исключением трудовых ресурсов, являются эле-
ментами имущественного комплекса, принадлежащего владельцу бизнеса 
и составляющего основу его предпринимательской деятельности. Непо-
средственное воздействие на него  в процессе производства оказывают 
трудовые ресурсы. Поэтому можно утверждать, что дифференцированные 
(частные) показатели производственной эффективности характеризуют  
эффективность использования отдельных элементов бизнеса, вовлеченных 
в предпринимательскую деятельность. 

 Рассмотрим методику расчёта этих показателей при использовании 
ресурсного подхода. 

К показателям использования трудовых ресурсов относятся трудо-
емкость, трудоотдача (производительность труда) и относительная эконо-
мия персонала.  

Трудоёмкость характеризует величину затрат живого труда, т. е. 
численность персонала, используемого в предпринимательской деятельно-
сти, на единицу объемного показателя бизнеса, а трудоотдача (произво-
дительность труда) наоборот показывает величину объемного показателя 
бизнеса, приходящегося на единицу трудовых ресурсов. 

Относительная экономия персонала (Эт) определяется по формуле: 
 

Эт = Чб ×Iо.п. − Чо,                                           (3.1) 
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где Чб, Чо — численность персонала организации соответственно базового 
и отчётного периода, чел.; 

Iо.п − индекс роста объёмного показателя  бизнеса в отчётном перио-
де по сравнению с базисным. 

К показателям эффективности использования основных средств от-
носятся  фондоёмкость, фондоотдача и относительная экономия основных 
средств. 

Фондоемкость характеризует стоимость основных средств, входя-
щих в состав имущественного комплекса, приходящуюся на единицу объ-
емного показателя бизнеса, а фондоотдача, наоборот, показывает величи-
ну объемного показателя бизнеса, приходящегося на единицу стоимости 
основных средств. 

Относительная экономия основных средств (Эос) определяется по 
формуле: 

 
Эос = ОСб×Iо.п. – ОСо,                                      (3.2) 

 
где ОСб, ОСо — среднегодовая стоимость основных средств соответствен-
но в базисном  и отчётном периоде, руб. 

К показателям  эффективности  использования оборотных средств 
относятся оборотная фондоемкость, оборотная фондоотдача, коэффициент 
оборачиваемости, относительная экономия оборотных средств. 

Оборотная фондоёмкость показывает величину среднего остатка 
оборотных средств, входящих в состав имущественного комплекса, прихо-
дящуюся на единицу объемного показателя бизнеса. Оборотная фондоот-
дача, наоборот, отражает величину объемного показателя, приходящегося 
на одну денежную единицу стоимости оборотных средств. 

Коэффициент оборачиваемости показывает, сколько раз в течение 
исследуемого периода  полученная выручка от реализации продукции (то-
варов, работ, услуг) возмещает сумму  денежных средств, вложенных соб-
ственником бизнеса в оборотные элементы имущественного комплекса. 
Этот показатель рассчитывается как отношение выручки от реализации и 
среднего остатка оборотных средств. 

Относительная экономия оборотных средств (Эобс) определяется по 
формуле: 

 
               Эос = ОбСб×Iо.п. – ОбСо,                                     (3.3) 

 
где ОбСб, ОбСо — средний остаток оборотных средств соответственно в 
базисном  и отчётном периоде, руб. 

Затратный подход к расчету дифференцированных (частных) показа-
телей производственной эффективности отличается от ресурсного тем, что 
в расчёте используется не величина имеющихся  в составе имущественно-
го комплекса ресурсов, а только стоимостная оценка той их части, которая 
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израсходована на создание объемного показателя бизнеса, т. е. достижение 
определенного производственного эффекта от предпринимательской дея-
тельности.  

Рассмотрим методику расчета этих показателей. 
При затратном подходе к показателям, характеризующим эффектив-

ность использования  трудовых ресурсов, относятся зарплатоёмкость,  зар-
платоотдача. 

Зарплатоёмкость показывает величину заработной платы персона-
ла, вовлеченного в предпринимательскую деятельность, в расчете на еди-
ницу объемного показателя бизнеса, а зарплатоотдача – величину этого 
показателя, приходящуюся на одну денежную единицу заработной платы. 

Для характеристики использования основных средств при затратном 
подходе используются показатели амортоемкости и амортоотдачи. 

Амортоемкость показывает величину амортизационных отчисле-
ний, приходящуюся на единицу объемного показателя бизнеса, а аморто-
отдача отражает величину объемного показателя, приходящуюся на 1 
рубль амортизационных отчислений. 

При расчете затратных дифференцированных показателей эффек-
тивности использования оборотных средств необходимо учитывать, какие 
именно элементы оборотных средств занимают в их структуре  наиболь-
ший удельный вес. Как правило,  основная часть оборотных средств пред-
ставлена материальными ресурсами. Тогда эффективность использования 
оборотных средств может быть оценена такими затратными показателями, 
как материалоемкость и материалоотдача. 

Материалоемкость отражает величину материальных затрат, при-
ходящуюся на единицу объемного показателя бизнеса, а материалоотдача 
характеризует величину этого показателя, приходящуюся на 1 рубль мате-
риальных затрат.  

Поскольку инвестиции являются единовременными затратами, то все 
показатели, характеризующие эффективность их использования, являются 
затратными. К ним относятся инвестициоемкость и инвестициоотдача. 

Инвестициоемкость показывает величину произведенных инвести-
ций (капитальных вложений), приходящуюся на единицу прироста объём-
ного показателя бизнеса, а инвестициоотдача – величину прироста этого 
показателя в расчете на единицу инвестиций.  

При расчёте эффективности инвестиций их величина сопоставляется 
не с полной величиной объемного показателя бизнеса, а с его приростом, 
так как за счёт инвестиционных вложений обеспечивается соответствую-
щий прирост имущественного комплекса, что,  в свою очередь, приводит к  
получению производственного эффекта. 

Каждый из названных подходов имеет своё обоснование. Поскольку 
целью предпринимательской деятельности является получение доходов, то 
владелец бизнеса, безусловно, заинтересован в повышении эффективности 
использования производственных ресурсов. Это освобождает его от необ-
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ходимости дополнительных затрат, связанных с расширением своего иму-
щественного комплекса. Кроме того, повышение эффективности использо-
вания любого из элементов имущественного комплекса приводит к сниже-
нию общей суммы затрат напроизводств и может обусловить уменьшение 
цен, что вызывает социальный эффект для потребителей результатов дан-
ного бизнеса.  

Рассмотрим вторую группу показателей: показатели технологиче-
ской эффективности. Учитывая мнение отдельных авторов, следует от-
метить, что наряду с дифференцированными показателями производствен-
ной эффективности имеет смысл рассчитывать показатели технологиче-
ской эффективности. Данная разновидность эффективности является ха-
рактеристикой степени использования отдельных факторов производства, 
с учетом специфических особенностей технологического процесса, что 
имеет непосредственное отношение к производственной стадии бизнеса. В 
основном это касается основных средств, как элемента имущественного 
комплекса. К показателям технологической эффективности относятся: ко-
эффициент выполнения норм, коэффициент сменности  работы оборудо-
вания; коэффициенты интенсивной, экстенсивной и интегральной загруз-
ки оборудования, съем продукции с 1 метра квадратного площади, коэф-
фициент использования производственной мощности, техническая фон-
довооруженность, механовооруженность, энергоемкость, топливоем-
кость и др. Состав этих показателей  зависит от вида экономической 
деятельности. 

Коэффициент выполнения норм − коэффициент, характеризующий 
перевыполнение нормированной трудоемкости операции, детали, изделия. 

Коэффициент сменности  работы оборудования характеризует экс-
тенсивное использование оборудования и показывает, сколько смен  про-
работала каждая единица оборудования. Этот коэффициент  рассчитывает-
ся как отношение  количества отработанных машино-смен  за сутки ко 
всему количеству  установленного оборудования. 

Коэффициент автоматизации − отношение времени, затраченного 
на выполнение тестовой пробы группой специалистов ко времени, затра-
ченному на выполнение той же тестовой пробы учащимися. Он является 
показателем степени освоения основных операций и приемов деятельно-
сти. 

Коэффициент интенсивной загрузки оборудования определяется пу-
тем соотношения фактической и плановой величины объемного показателя 
бизнеса. 

Коэффициент экстенсивной загрузки  оборудования определяется 
путем соотношения фактического и планового времени работы оборудова-
ния. 

Коэффициент интегральной загрузки учитывает одновременно и ко-
личество времени работы оборудования, и эффективность его использова-
ния в единицу времени. Он рассчитывается путем перемножения коэффи-
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циентов экстенсивной и интенсивной загрузки оборудования. 
Коэффициент использования производственной мощности опреде-

ляется отношением объемного показателя бизнеса и среднегодовой произ-
водственной мощности. 

Техническая вооруженность – характеризующий уровень вооружен-
ности труда рабочих основного производства машинами, механизмами, 
инструментом. 

Механовооруженность − характеризующий уровень вооруженности 
труда рабочих основного производства машинами и механизмами. 

Энергоемкость − эффективность потребления энергии на 1 руб. про-
изведенной продукции. 

Топливоемкость − эффективность потребления топлива на 1 руб. 
произведенной продукции. 

Рассмотрим третью группу показателей: показатели организацион-
ной эффективности. Показатели организационной эффективности харак-
теризуют уровень развития организации производства, труда и управления, 
уровень организованности процессов. К ним относят: коэффициент об-
служивания производства, коэффициент рациональности приемов труда, 
коэффициент занятости рабочих, степень охвата рабочих механизиро-
ванным трудом, коэффициент непрерывности производственных процес-
сов, коэффициент унификации, коэффициент использования полезного 
фонда времени. 

Коэффициент обслуживания производства  выражает количество 
единиц оборудования, приходящегося на одного рабочего. 

Коэффициент рациональности приемов труда позволяет срав-
нить затраты рабочего времени на одну и ту же операцию передовыми ра-
бочими и остальными. 

Коэффициент занятости рабочих используется при составлении 
штатного расписания в процессе работы организации в целях контроля за 
степенью загруженности производственного персонала, характеризует их 
занятость в течение смены и стремится к единице. 

Степень охвата рабочих механизированным трудом определяет ко-
личество рабочих, охваченных механизированным трудом, измеряется в 
процентах, стремится к 100 %. 

Коэффициент непрерывности производственных процессов характе-
ризует переработку предметов труда в непрерывном движении по опера-
циям. 

Коэффициент унификации характеризует степень насыщенности из-
делия унифицированными деталями, стремится к единице. 

Обобщая возможные методы расчета дифференцированных (част-
ных) показателей производственной, технологической эффективности и 
организационной эффективности бизнеса представим их в виде следующей 
таблицы 3.1. 
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Таблица 3.1 – Классификация дифференцированных (частных) пока-
зателей эффективности бизнеса 
Вид фактора производст-

ва 
Ресурсный подход Затратный подход 

1 2 3 

П
ро

из
во

дс
тв

ен
на

я 
эф

фе
кт

ив
но

ст
ь 

Трудовые ресур-
сы 

Трудоемкость; 
Трудоотдача ; 

Относительная экономия пер-
сонала 

Зарплатоёмкость; 
Зарплатоотдача 

Основные сред-
ства 

Фондоемкость; 
Фондоотдача; 

Относительная экономия ос-
новных средств 

Амортоемкость; 
Амортоотдача 

Оборотные сред-
ства 

Оборотная фондоемкость; 
Оборотная фондоотдача; 

Коэффициент оборачиваемо-
сти 

Материалоемкость; 
Материалоотдача 

Инвестиции Инвестициоотдача, инвестициоёмкость 

Те
хн

ол
ог

ич
ес

ка
я 

эф
фе

кт
ив

но
ст

ь 

Трудовые 
ресурсы 

на
ту

ра
ль

ны
е Средний тарифный разряд; 

Коэффициент выполнения норм выработки; 
Коэффициент использования эффективного фонда ра-
бочего времени (календарного, максимально возмож-

ного); 
Коэффициент автоматизации труда 

Основные 
средства 

на
ту

ра
ль

ны
е 

Коэффициент сменности  работы оборудования; 
Коэффициенты интенсивной, экстенсивной и инте-

гральной загрузки оборудования; 
Коэффициент использования производственной мощ-

ности; 
Съём продукции с 1 м2 производственной площади; 

Коэффициент механизации; 
Средний возраст оборудования 

  

ст
ои

мо
ст

ны
е Удельное потребление воды на технологические цели; 

Техническая вооруженность; 
Механовооруженность; 

Коэффициент обновления активной части основных 
средств; 

Технологоемкость. 

 Оборотные 
средства 

ст
ои

мо
ст

ны
е Энергоемкость; 

Энергоотдача; 
Топливоемость; 
Топливоотдача; 
Сырьеёмкость; 
Сырьеотчада. 
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О
рг

ан
из

ац
ио

нн
ая

 э
ф-

фе
кт

ив
но

ст
ь 

Люди, рабочие 

Коэффициент обслуживания производства; 
Коэффициент рациональности приемов труд; 

Коэффициент занятости рабочих; 
Степень охвата рабочих механизированным трудом; 

Коэффициент непрерывности производственных про-
цессов; 

Коэффициент унификации; 
Коэффициент использования полезного фонда  

времени. 
Источник: [7, с. 29]. 
 

Учитывая состав показателей отчетности юридических лиц Респуб-
лики Беларусь и, соответственно, возможности определения объемных по-
казателей бизнеса, обобщим  методику расчета основных дифференциро-
ванных (частных) показателей в таблице 3.2. 

 
Таблица 3.2 – Методика расчета дифференцированных (частных)  

показателей производственной эффективности бизнеса 
е 

Вид показате-
ля Показатель Числитель Знаменатель 

П
ок

аз
ат

ел
и 

от
да

чи
 

2 3 4 
Ресурсный подход 

 Трудоотдача (производи-
тельность труда) 

Объемный показатель 
бизнеса 

Среднесписочная числен-
ность персонала органи-
зации 

Фондоотдача Объемный показатель 
бизнеса 

Среднегодовая            
стоимость основных 
средств 

Оборотная фондоотдача 
(коэффициент оборачи-
ваемости оборотных 
средств) 

Объемный показатель 
бизнеса 

Среднегодовые остатки 
оборотных активов 

Затратный подход 

 

Зарплатоотдача Объемный показатель 
бизнеса 

Фонд заработной платы 

Амортоотдача Объемный показатель 
бизнеса 

Амортизационные отчис-
ления 

Материалоотдача Объемный показатель 
бизнеса 

Материальные затраты 

П
ок

аз
ат

ел
и 

ем
ко

ст
и 

Ресурсный подход 
Трудоемкость Среднесписочная чис-

ленность персонала орга-
низации 

Объемный показатель 
бизнеса 

Фондоемкость Среднегодовая       стои-
мость основных средств 

Объемный показатель 
бизнеса 

Оборотная фондоемкость 
(коэффициент загрузки   
оборотных средств) 

Среднегодовые         ос-
татки оборотных активов 

Объемный показатель 
бизнеса 

Затратный подход 
Зарплатоемкость Фонд заработной платы Объемный показатель 

бизнеса 
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Амортоемкость Амортизационные отчис-
ления 

Объемный показатель 
бизнеса 

Материалоемкость Материальные затраты Объемный показатель 
бизнеса 

Источник: [7, с. 30]. 
Методика расчета показателей технологической эффективности биз-

неса представлена в таблице 3.3. 
 

Таблица 3.3 – Методика расчета показателей технологической эффек-
тивности бизнеса 

е 

Показатель Числитель Знаменатель 
1 2 3 

Трудовые ресурсы 

Средний тарифный разряд Сумма произведения численности 
персонала и i-го разряда персонала Численность персонала 

Коэффициент выполнения 
норм выработки Нормативная трудоемкость Фактические затраты 

рабочего времени 
Коэффициент использования 
эффективного фонда рабоче-
го времени 

Фактически отработанное рабочи-
ми организации (цеха, участка) за 
данный период рабочее время 

Плановый эффективный 
фонд рабочего времени 
данного периода 

Коэффициент автоматизации 
труда 

Время, затраченное на выполне-
ние тестовой пробы группой спе-
циалистов 

Время, затраченное на 
выполнение тестовой 
пробы группой учащих-
ся 

Основные средства (натуральные) 

Коэффициент сменности Количество отработанных маши-
но-смен  за сутки 

Количество установлен-
ного оборудования 

Коэффициент интенсивной 
загрузки оборудования 

Фактический объемный показа-
тель бизнеса 

Плановый объемный 
показатель бизнеса 

Коэффициент экстенсивной 
загрузки 

Фактическое время работы обору-
дования 

Плановое время работы 
оборудования 

Коэффициент интегральной 
загрузки 

Произведения коэффициента экстенсивной загрузки и ко-
эффициента интегральной загрузки 

Коэффициент использования 
производственной мощности  Объемный показатель бизнеса Среднегодовая произ-

водственная мощность 
Съём продукции с 1 м2 произ-
водственной площади, нат. 
пок. (гт., кг, т., м. пог.)./м2 

Объемный показатель бизнеса в 
натуральном выражении 

Площадь производст-
венного цеха 

Коэффициент механизации 

Объема работ, выполненных ме-
ханизированным способом (с по-
мощью машин и механизирован-
ных инструментов) в натурально 
выражении 

Объемный показатель 
бизнеса в натуральном 
выражении 

Средний возраст оборудова-
ния, лет 

Сумма произведения количество 
оборудования и i-го возраста обо-
рудования 

Общее количество обо-
рудования 

Основные средства (стоимостные) 
Удельное потребление воды 
на технологические цели 

Количество воды на технологиче-
ские цели 

Объемный показатель 
бизнеса 

Техническая фондовоору-
женность, руб.  

Стоимость активной части основ-
ных средств 

Среднесписочная чис-
ленность рабочих 
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Механовооруженность, руб. Стоимость машин и оборудования Среднесписочная чис-
ленность рабочих 

Коэффициент обновления ак-
тивной части основных 
средств 

Стоимость введенных новых ос-
новных средств 

Переоцененная 
стоимость основных 
средств  по активной 
части  основных средств 

Технологоемкость, руб. Технологическая (производствен-
ная) себестоимость продукции 

Объемный показатель 
бизнеса 

Оборотные средства 

Энергоемкость, руб. Стоимость потребленной энергии 
за период 

Объемный показатель 
бизнеса 

Энергоодача, руб. Объемный показатель бизнеса Стоимость потреблен-
ной энергии за период 

Топливоемкость, руб. Стоимость потребленного топлива 
за период 

Объемный показатель 
бизнеса 

Топливоотдача, руб. Объемный показатель бизнеса Стоимость потребленно-
го топлива за период 

Составлено авторами. 
 
Методика расчета показателей организационной эффективности биз-

неса представлена в таблице 3.4. 
 
Таблица 3.4 – Методика расчета показателей организационной эффектив-
ности бизнеса 
 

е 

Показатель Числитель Знаменатель 
Коэффициент обслу-
живания производства Количества оборудования Численность работников 

Коэффициент рацио-
нальности приемов 
труд 

(t1 н.р.  − t2 н.р. ) × М, 
где t1 н.р.  − средние затраты времени 
на выполнение операции; 
t2 н.р. – средние затраты времени на 
выполнение операции передовыми 
рабочими; 
М −  количество операций 

Тсм × Чи, 
где Тсм – продолжительность 
смены; 
Чи – численность рабочих 

Коэффициент занято-
сти рабочих Суммарное время занятости рабочих 

Произведение общей чис-
ленности рабочих и времени 
продолжительности смены 

Степень охвата рабо-
чих механизированным 
трудом Рм × 100 %, 

где Рм – количество рабочих во всех 
сменах, выполняющих операцию 
механизированным трудом 

Рм + Рмр + Рр,  
где Рм – количество рабочих 
во всех сменах, выполняю-
щих операцию механизиро-
вано- ручным способом; 
Рр − количество рабочих во 
всех сменах, выполняющих 
операцию ручным способом 

Коэффициент непре-
рывности производст-
венных процессов 

Длительность производственной 
части работы (производственного 

цикла) 

Общая продолжительность 
производственного цикла 

Коэффициент унифи-
кации Количество деталей Сумма количества стандарт-

ных деталей, оригинальных 
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деталей, унифицированных 
деталей,  деталей изготов-

ленных без чертежей 
Коэффициент исполь-
зования полезного 
фонда времени Явочный фонд времени 

Разность между  номиналь-
ной продолжительностью 
рабочего времени и време-

нем внутрисменных просто-
ев и перерывов в работе 

Составлено авторами. 
Далее рассмотрим пример расчета дифференцированных и общих 

показателей производственной эффективности. 
Пример. Для расчета дифференцированных и общих показателей 

производственной эффективности воспользуемся методикой, изложенной  
выше. В качестве объемного показателя бизнеса при ресурсном подходе 
будет использована величина объема произведенной продукции в дейст-
вующих ценах,  а при затратном – сумма выручки от реализации продук-
ции (работ, услуг)  без учета налогов косвенных налогов. Это обусловлено 
тем, что на основании определения эффекта бизнеса, сформулированного  
выше,  объем производства является основной целью производственной 
стадии бизнеса  как предпринимательской деятельности и поэтому пред-
ставляет собой  отдачу бизнеса. Основной целью распределительной ста-
дии бизнеса является реализация произведенной продукции, получение 
выручки и ее распределение.  Поэтому именно выручка от реализации 
продукции  за вычетом налогов и сборов, уплаченных из выручки, пред-
ставляет собой отдачу бизнеса на этом этапе.  

Основанием для расчета являются данные, представленные в табли-
це 3.5. 

 
Таблица  3.5 – Показатели отдачи, ресурсов и затрат организации 

«А» 
Наименование показателя Обоз-

начение 
Базисный 

год 
Отчетный 

год 
Объем производства продукции, млн руб. Оп 98226 117310 
Выручка от реализации продукции, млн руб. Вр 101318 117370 
Среднесписочная численность работающих, чел. Ч 2996 3004 
Среднегодовая стоимость основных средств,   
млн руб. ОС 16232 14964 

Среднегодовая стоимость оборотных активов, 
млн руб. ОбС 76676 78022 

Фонд заработной платы, млн руб. ФЗП 13300 16216 
Амортизация основных средств и нематериаль-
ных активов А 70670 72864 

Объем производства в натуральном выражении, 
тыс. шт. ОПнат 2310 2390 

Составлено автором. 
Посредством  сопоставления величины отдачи бизнеса с соответст-

вующими видами ресурсов (затрат) получим дифференцированные показа-
тели производственной эффективности организации «А» (таблица 3.6). 
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Таблица 3.6 – Дифференцированные показатели производственной 

эффективности при ресурсном подходе организации «А» 
Наименование показателя Формула 

для расчета 
Базисный 

год 
Отчетный 

год 
Отклонение 

1 2 3 4 5 
Показатели отдачи 

Трудоотдача, млн. руб. Оп/Ч 32,786 39,051 6,265 
Фондоотдача, руб. Оп/ОС 6,051 7,839 1,788 
Оборотная фондоотдача, 
руб. 

Оп / ОбС 1,281 1,504 0,223 

Показатели емкости 
Трудоемкость, ч/руб. Ч /Оп 0,0305 0,0256 -0,0049 
Фондоемкость, руб. ОС /Оп 0,1653 0,1276 -0,0377 
Оборотная фондоемкость ОбС /Оп 0,781 0,665 -0,116 
Составлено авторами. 

 
Результаты расчетов наглядно свидетельствуют о повышении эф-

фективности использования отдельных видов ресурсов организации «А», 
так как все показатели отдачи за исследуемый период возросли, а показа-
тели емкости – снизились. 

Общая стоимостная оценка ресурсов  включает стоимость основных 
средств (ОС), используемых в предпринимательской деятельности, обо-
ротных средств (ОбС), вовлеченных в хозяйственный оборот, а также  
стоимость использования рабочей силы, которую можно измерить величи-
ной заработной платы (ФЗП).  Поэтому суммарная величина ресурсов ор-
ганизации, примененных  в исследуемом периоде (Р),  рассчитывается сле-
дующим образом: 

 
Р = ОС +ОбС +ФЗП;                                    (3.4) 

 
Рбаз= 16232 + 76676 +13300 = 106208 (млн руб.); 
Ротч= 14964 + 78022 + 16216 = 109202 (млн руб.). 

 
Тогда  величина обобщающего показателя эффективности бизнеса 

как предпринимательской деятельности   составит 
 

Р/обаз = Опбаз / Рбаз= 98226 / 106208  = 0,925 (руб.); 
Р/оотч = Опотч / Ротч= 117310 /109202 = 1,074 (руб.). 

 
Прирост показателя ресурсоотдачи (Δ Р/о) за исследуемый период, 

наряду с рассчитанными выше дифференцированными показателями,  под-
тверждает  вывод о повышении  эффективности использования ресурсов 
организации «А». 

 
Δ Р/о = Р/оотч- Р/обаз= 1,074 - 0,925 = 0,149 (руб.). 
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С целью оценки влияния стоимости израсходованных ресурсов  на 
результаты процесса производства рассчитывают дифференцированные 
показатели эффективности затратным подходом. 
 

Таблица 3.7 – Дифференцированные показатели производственной 
эффективности при затратном подходе 
Наименование показате-

ля 
Формула 

для расчета 
базисный 

год 
отчетный 

год 
Отклонение 

Показатели отдачи 
Зарплатоотдача, руб. Оп/ФЗП 7,618 7,238 -0,38 
Амортоотдача, руб. Оп/А 1,434 1,611 0,18 

Показатели емкости 
Зарплатоемкость, ч/руб. ФЗП /Оп 0,131 0,138 0,007 
Амортоемкость, руб. А /Оп 0,697 0,621 -0,076 
Составлено авторами. 

Результаты расчетов показывают, что амортоотдача за исследуемый 
период возросла,  а амортоемкость, соответственно, снизилась. Так как это 
обратные по методике расчета показатели, следовательно, подобное изме-
нение подтверждает ранее сделанный вывод о повышении  эффективности 
использования основных средств.  

Что касается показателей эффективности, основанных на учете 
стоимости рабочей силы, то тенденция их изменения противоположна тен-
денции изменения  трудоотдачи и трудоемкости.  В частности, по резуль-
татам расчета показателей ресурсным подходом эффективность использо-
вания трудовых ресурсов за исследуемый период повышается, а при за-
тратном подходе – снижается.  Данное обстоятельство свидетельствует о 
неоднозначности выводов, сформулированных на основании показателей, 
рассчитанных одним из подходов.  Очевидно, одной из причин подобной 
ситуации является влияние ценового фактора. В частности, речь идет о  
ценах на результаты производственной деятельности (продукцию, работы, 
услуги), а также ценах на рабочую силу. 

 Кроме того, следует учитывать, что  при расчете показателей трудо-
отдачи (трудоемкости) сопоставляются величины, выраженные с помощью 
различных измерителей, а именно объемный показатель бизнеса – в стои-
мостном выражении, а трудовые ресурсы –  посредством трудового изме-
рителя. Влияние данного обстоятельства на результаты расчетов можно 
устранить, если в качестве объемного показателя бизнеса  использовать  
объем производства продукции не в стоимостном, а в  натуральном  выра-
жении: 

Тобаз = ОПнат
баз / Чбаз = 2310 / 2996 = 0,771 (тыс.шт./чел.), 

 
где ОП нат – объем производства продукции в натуральном выражении. 
 

Тоотч = ОПнат
отч / Чотч = 2390 /3004 = 0,795 (тыс.шт./чел.); 

Тебаз =  Чбаз / ОПнат
баз = 2996 / 2310 = 1,297 (чел. / тыс. шт.); 
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Тоотч =  Чотч / ОПнат
отч = 3004  / 2390 = 1,257 (чел. / тыс. шт.). 

 
Несмотря на изменение методики расчета рост показателя  трудоот-

дачи (снижение трудоемкости)  свидетельствует о повышении эффектив-
ности использования персонала исследуемой организации «А». Такой  же 
вывод сделан по результатам расчета этих показателей  с использованием 
объема производства  в  стоимостном выражении.  Следовательно,  сниже-
ние  показателя зарплатоотдачи (повышение зарплатоемкости),  выявлен-
ное при затратном подходе,  можно расценивать как свидетельство того, 
что  в исследуемой организации темп роста заработной платы не обеспечи-
вает соответствующего темпа роста объемного показателя бизнеса. Этот 
вывод может стать основанием для принятия определенных управленче-
ских решений в области совершенствования  оплаты и стимулирования 
труда персонала организации. 
 

3.3 Комплексная оценка производственной эффективности на 
основе ресурсного и затратного подходов 

 
При всей важности дифференцированных показателей они не реша-

ют проблему комплексности оценки бизнеса. В результате одних и тех же 
преобразований (экономических, технических, экологических и др.) они 
могут изменяться в разной степени, и даже в противоположном направле-
нии. Это связано с тем, что улучшение одних показателей может одновре-
менно вызвать ухудшение других. Так, повышение производительности 
живого труда за счёт повышения технической оснащенности может вы-
звать уменьшение фондоотдачи. Поэтому дифференцированные показате-
ли чаще применяются при анализе эффективности отдельных факторов 
производства. А для проведения комплексного экономического анализа 
эффективности бизнеса можно использовать следующие подходы:  

1-й подход − производственную эффективность представить в виде 
системы показателей; 

2-й подход − производственную эффективность охарактеризовать 
одним сводным комплексным показателем. 

На практике при проведении комплексного анализа эффективности 
деятельности коммерческой организации чаще всего используются оба 
подхода одновременно. 

Следует отметить, что в экономической теории достаточно полно 
разработаны способы выявления обособленного влияния отдельных видов 
ресурсов на изменение результативного показателя производственной дея-
тельности. При этом данный показатель рассматривается как функция кон-
кретного вида ресурсов и показателя их использования, например: 

− живого труда и уровня и его производительности; 
− объёма применяемых основных средств и фондоотдачи; 
− величины материальных оборотных средств и показателя их отда-
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чи.  
Основанные   на   таком   подходе   экономические   расчёты   широ-

ко используются статистической практикой. Однако в действительности 
все виды ресурсов в процессе производства применяются одновременно, и 
это обусловливает необходимость обобщающей оценки эффективности 
использования всех ресурсов вместе.  

Вместе с тем единого общепризнанного показателя эффективности 
применения совокупных производственных ресурсов всё-таки пока не су-
ществует. Основная трудность заключается в проблеме соизмерения раз-
личных видов ресурсов. В частности, ресурсы труда выражаются с помо-
щью  трудовых измерителей, а ресурсы основных средств и запасов мате-
риальных оборотных средств с помощью стоимостного измерителя. Для 
достижения возможности суммирования объёмов всех применяемых ре-
сурсов обычно предлагается пересчёт среднегодовой стоимости основных 
и оборотных средств в трудовой эквивалент исходя из производительности 
труда, исчисленной по вновь созданной стоимости: 

 
,

/ЧЧДС
ОбСОСC +

=τ                                             (3.5) 

 
где Сτ – величина  основных средств и оборотных средств, выраженная в 
трудовых единицах измерения, чел.; ОС – среднегодовая стоимость основ-
ных средств, руб.; ОбС – среднегодовая стоимость оборотных средств, 
руб.; ЧДС – чистая добавленная стоимость, руб.; 
Ч – среднесписочная численность персонала, чел. 

Поскольку основные и оборотные  средства  являются элементами 
имущественного комплекса исследуемого бизнеса, а чистая добавленная 
стоимость  есть не что иное как один из объемных показателей бизнеса, 
следовательно, приведенную  формулу можно представить следующим об-
разом: 

 

ЧОПБ
ИКИК

/
=τ   ,                                          (3.6) 

 
где   – величина имущественного комплекса, выраженная в трудовых 
единицах измерения, чел.; ИК – среднегодовая стоимость имущественного 
комплекса, руб.; ОПБ – объемный показатель бизнеса, руб.; Ч – числен-
ность персонала, вовлеченного в предпринимательскую деятельность, чел. 

Такой способ пересчёта имеет право на существование, хотя и не 
общепризнан, поскольку слишком велика условность пересчёта, в частно-
сти пересчет в трудовой эквивалент средств труда, введенных в производ-
ственный процесс в предыдущие периоды, по производительности труда 
текущего периода. 

В связи с этим более простым и обоснованным, в особенности по от-
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ношению к отдельной коммерческой организации, представляется метод 
соизмерения ресурсов, основанный на пересчёте трудовых ресурсов в 
стоимостное выражение: во-первых, пересчитывается только один, а не два 
элемента ресурсов, а во-вторых, этот способ основывается на информации, 
получаемой из отчётности субъектов хозяйствования и публикуемой На-
циональным статистическим комитетом Республики Беларусь.  

Норматив, по которому трудовые ресурсы предприятия могут быть 
пересчитаны в стоимостное выражение, представляет собой все затраты 
нанимателей на рабочую силу за месяц в расчёте на одного работника. Ум-
ножив эту величину на 12 и на среднегодовую численность работников 
конкретного предприятия, можно определить стоимость рабочей силы в 
среднем за период. При этом считается  целесообразным использовать для 
стоимостной оценки трудовых ресурсов не величину затрат конкретной 
организации на оплату труда одного работника, а именно средние затраты 
по отрасли, поскольку они отражают сложившийся в данном обществе и 
времени норматив, которого в целом должны придерживаться предприни-
матели. Эту величину следует рассматривать как условную цену рабочей 
силы. 

Определяемый таким образом обобщающий показатель эффективно-
сти использования производственных ресурсов называют общей ресурсо-
отдачей (Р/о). Он представляет собой отношений чистой добавленной 
стоимости (ЧДС) к суммарной величине примененных производственных 
ресурсов (Р), а именно – стоимости рабочей силы (СРС), среднегодовой 
стоимости основных средств (ОС), и среднегодовых запасов материальных 
оборотных средств (МОС). Общая схема его расчёта выглядит следующим 
образом: 

 
Р/о = ЧДС/Р = ЧДС/ (СРС + ОФ + МОС.                  (3.7) 

 
Учитывая особенности бизнеса как предпринимательской деятельно-

сти, данная формула преобразуется следующим образом: 
 

Р/о = ОПБ /(СРС +ИК).                               (3.8)        
 

Данная формула позволяет оценить эффективность использования 
производственных ресурсов. В качестве объемного показателя бизнеса 
можно использовать объём чистой добавленной стоимости, характери-
зующий результат производственной деятельности, полностью исклю-
чающий промежуточное потребление, либо объём производства продук-
ции (работ, услуг) в сопоставимых ценах, представляющий собой основ-
ной производственный результат деятельности. Однако при таком подходе 
не учитываются результаты распределительной стадии  бизнеса как пред-
принимательской деятельности, что исключает возможность его использо-
вания в качестве комплексной оценки эффективности бизнеса в целом. 
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В качестве обобщающей оценки производственной эффективности 
бизнеса могут быть использованы комплексные показатели, предложенные  
группой авторов [6]: 

− показатель темпа интенсивности развития производства 
 

100×
××

××
=

опсосфот

фоооспт
инт ТТТ

ТТТ
Т ,                        (3.9) 

 
где    Тпт − темп изменения производительности труда работников, %; То-
ос   −   темп   изменения   скорости   обращения   оборотных   средств ор-
ганизации, %; Тфо − темп изменения фондоотдачи, %; Тфот − темп изме-
нения расходов на оплату труда, %; Тос − темп изменения среднегодовой 
стоимости оборотных средств, %; Топс − темп изменения среднегодовой 
стоимости основных производственных средств, %. 

Если Тинт. < 100 %, то это свидетельствует о снижении темпов ин-
тенсивности развития производства за анализируемый период, а при усло-
вии, что Тинт. > 100 %, соответственно, можно говорить о возрастании 
темпов интенсивности развития производства; 

− показатель темпа экономического роста организации 
 

5
урзофооосптзр ТТТТТТ ××××=   ,                     (3.10) 

 
где    Тзо − темп изменения затратоотдачи, %>; Тур − темп изменения 
уровня рентабельности, 100 %. 

Если Тэр  > 100 %, наблюдается тенденция к дальнейшему росту и 
развитию, а если Тэр < 100 %, то существует ряд проблем, которые влияют 
на дальнейшее развитие бизнеса; 

− интегральный показатель технологического уровня 
 

8
..... ЭвМвКгМТхУдУдЭI чакеевквпеne ×××××××=   ,             (3.11) 

 
где Эе – энергоемкость продукции, руб.; Удп.в. – удельное потребление во-
ды на технологические цели, т./млн руб.; Удк.в. −  удельное количество вы-
бросов, т./млн руб.; Тхе − технологоемкость продукции, руб.; Ме – мате-
риалоемкость продукции, руб.; Кгак.ч.– коэффициент годности активной 
части основных средств; Мв – машиновооруженность, руб.; Эв – энерго-
вооруженность труда, руб.  

− интегральный показатель производвенной эффективности. 
Для характеристики организационной и технологической эффектив-

ностей можно применить  коэффициент организационно-
технологической эффективности (Котэ), который рассчитывается по фор-
муле (3.12) 
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Котуп = a1Kтэ + а2Коэ,                                          (3.12) 

 
где Ктэ − обобщающий показатель технологической эффективности; Коэ 
− обобщающий показатель организационной эффективности; a1, а2 − коэф-
фициенты весомости соответствующих обобщающих показателей. 

Сумма значений a1 и а2 равна единице.  Их конкретные значения оп-
ределяются методом факторного анализа или экспертным путем (a1 реко-
мендуется принимать в пределах 0,5−0,7, с повышением уровня автомати-
зации значение повышается, а2  − соответственно равно 0,5−0,3). 

Вследствие несоизмеримости обобщающих показателей, предлагает-
ся рассмотреть их в динамике с использованием индексных значений этих 
показателей. Тогда для оценки динамики производственной эффективно-
сти может быть использован интегральный показатель, рассчитанный по 
формуле (3.13) 

 
                                   (3.13) 

 
где  − индекс ресурсоотдачи; − индекс организационно-
технологической эффективности. 

Анализ показателей экономической эффективности и методов их 
расчёта позволяет сделать вывод, что в экономической науке и практике 
существует множество подходов к оценке. Некоторые из них давно ис-
пользуются в практических расчетах, а другие только обсуждаются. Это 
свидетельствует о важности и непроработанности данной проблемы. Пере-
ход к рыночным методам хозяйствования требует выбрать такие методы 
оценки эффективности, которые были бы достаточно просты в расчёте и 
однозначно характеризовали вектор развития бизнеса в рыночной эконо-
мике. 

В последнее время в отечественной и зарубежной литературе выска-
зываются предложения оценивать эффективность функционирования ор-
ганизации показателем «гибкость». Под гибкостью понимается способ-
ность организации изменять свои параметры (структуру, технологию, 
функции и т. п.) под воздействием внешней среды. Оценивается гибкость 
скоростью реакции организации на внешние изменения и измеряется ко-
личеством нововведений, обновлением ассортимента продукции и другими 
аналогичными параметрами. В результате проводимых инноваций органи-
зация получает дополнительную прибыль за счёт увеличения объёма про-
даж и экономии ресурсов. При этом основной фактор роста − увеличение 
добавленной стоимости за счёт повышения научно-технологического 
уровня производства. Однако данный подход к оценке эффективности об-
суждается на уровне идеи и детально не проработан. 

В результате изучения методик различных авторов используемых 
для оценки факторов формирования показателей производственной эффек-
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тивности можно сделать вывод, что в современной экономической литера-
туре имеется разнообразие мнений не только по вопросам системы показа-
телей производственной эффективности, порядка их расчёта, но и по мето-
дике факторного их анализа. Многие факторные модели строятся на осно-
ве математических правил без необходимого экономического обоснования, 
в результате чего их анализ не представляет большой познавательной цен-
ности. Некоторые факторные модели очень громоздки, включают много 
второстепенных факторов дублирующих друг друга, что также не способ-
ствует раскрытию истинных причин изменения уровня показателей произ-
водственной эффективности. Однако основным недостатком указанных 
методик является отсутствие внимания к сущности исследуемого явления 
как  к предмету собственности, а также к влиянию различных стадий пред-
принимательской деятельности на ее эффективность, в частности стадии 
распределения полученных первичных доходов от производства продук-
ции (товаров, работ, услуг). 

 
4 ФИНАНСОВАЯ ЭФФЕКТИВНОСТЬ 

 
4.1  Понятие финансовой  эффективности. Подходы  к  ее оценке   
4.2 Оценка эффективности деятельности коммерческих организаций  

по показателям рентабельности 
4.3 Оценка эффективности деятельности коммерческих организаций  

по показателям денежного потока 
4.4 Оценка эффективности деятельности коммерческих организаций 

по показателям финансового состояния 
4.5 Оценка эффективности деятельности коммерческих организаций 

по  приросту стоимости бизнеса 
 
4.1 Понятие финансовой  эффективности. Подходы  к ее  оценке 
 
Главной целью финансовой деятельности организации является 

обеспечение максимизации благосостояния собственников этой организа-
ции в текущем и перспективном периоде. Эта цель получает конкретное 
выражение в обеспечении максимизации рыночной стоимости пред-
приятия, что реализует конечные финансовые интересы его владельцев. 
Характеризуя общепринятую в рыночной экономике вышеизложенную 
главную цель финансовой деятельности организации, следует отметить, 
что она вступает в противоречие с весьма распространенным мнением о 
том, что единственной главной целью финансовой деятельности организа-
ции является максимизация прибыли. Дело в том, что максимизация ры-
ночной стоимости предприятия далеко не всегда автоматически достигает-
ся при максимизации его прибыли. Так, полученная высокая по сумме и 
уровню прибыль может быть полностью израсходована на цели текущего 
потребления, в результате чего организация будет лишена основного ис-
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точника формирования собственных финансовых ресурсов для своего 
предстоящего развития (а неразвивающаяся организация утрачивает в пер-
спективе достигнутую конкурентную позицию на рынке, сокращает по-
тенциал формирования собственных финансовых ресурсов за счет внут-
ренних источников, что в конечном итоге приводит к снижению его ры-
ночной стоимости). Кроме того, высокий уровень прибыли организации 
может достигаться при соответственно высоком уровне финансового риска 
и угрозе банкротства в последующем периоде, что также может обусло-
вить снижение его рыночной стоимости. Поэтому в рыночных условиях 
максимизация прибыли может выступать как одна из важных задач финан-
совой деятельности организации, но не как главная его цель. 

В процессе реализации своей главной цели финансовая деятельность 
организации направлена на решение следующих основных задач: 

а) обеспечение формирования достаточного объема финансовых ре-
сурсов в соответствии с задачами развития предприятия в предстоящем 
периоде;  

б) обеспечение наиболее эффективного использования сфор-
мированного объема финансовых ресурсов в разрезе основных направле-
ний деятельности организации; 

в) оптимизация денежного оборота; 
г) обеспечение максимизации прибыли организации при предусмот-

ренном уровне финансового риска; 
д)  обеспечение минимизации уровня финансового риска при преду-

сматриваемом уровне прибыли; 
е) обеспечение постоянного финансового равновесия организации в 

процессе ее развития.  
Все рассмотренные выше задачи теснейшим образом взаимосвязаны, 

хотя отдельные из них и носят разнонаправленный характер  (например, 
обеспечение максимизации суммы прибыли при минимизации уровня фи-
нансового риска). Поэтому в процессе финансовой деятельности отдель-
ные задачи должны быть оптимизированы между собой для наиболее эф-
фективной реализации главной цели финансовой деятельности организа-
ции.   

Рассмотренные выше задачи ясно дают  понять, что финансовая дея-
тельность организации является наиболее важной для успешного функ-
ционирования фирмы. И эта деятельность должна быть эффективной, для 
того чтобы организация достигла своей главной цели. Так что же такое 
финансовая эффективность? Если говорить о финансовой эффективности с 
точки зрения финансового анализа, можно сказать, что финансовая эффек-
тивность – это отношение финансовых результатов, полученных в резуль-
тате функционирования организации, к имуществу организации.    

Эволюция мировой экономической мысли влечет за собой постоян-
ные изменения в понятии, трактовке и методологическим подходам к оп-
ределению финансовой эффективности. Традиционная финансовая модель 
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при оценке эффективности деятельности организации основана на предпо-
ложении, что все параметры, влияющие на эффективность деятельности 
организации, находятся среди факторов внутренней среды организации. 

Эволюцию моделей и методов оценки стоимости и эффективности 
деятельности компании иллюстрирует таблица 4.1. 
 

Таблица 4.1 − Модели   и   методы   определения эффективности дея-
тельности компании 

Время разра-
ботки Модели и методы 

1920-е годы модель Дюпона; 
рентабельность инвестиций (ROI) 

1970-е годы чистая прибыль на одну акцию(ЕРЗ); 
коэффициент соотношения цены акции и чистой прибыли(Р/Е) 

1980-е годы рентабельность акционерного капитала (ROE); рентабельность чистых 
активов (RONA); денежный поток (CashFlow) 

1990-е годы экономическая добавленная стоимость (EVA);  
прибыль до выплаты процентов и налогов (EBITDA);  
рыночная добавленная стоимость (MVA);  
сбалансированная система показателей (BSC);  
процессно-ориентированный анализ рентабельности (АВРА); показа-
тель совокупной акционерной доходности (TSR);    
 денежный поток отдачи на инвестированный капитал (CFROI) 

Источник: [5]. 
Рассмотрим подробнее некоторые из представленных концепций. 
Разработанная специалистами американской химической и нефтега-

зовой компанией Дюпон де Немур (DuPontdeNemours) в                        1919 
году факторная жестко детерминированная модель рентабельности собст-
венного капитала, предназначенная для выявления факторов, влияющих на 
прибыль, получила название модель Дюпона. Назначение модели − иден-
тифицировать факторы, определяющие эффективность функционирования 
предприятия, оценить степень их влияния и складывающиеся тенденции в 
их изменении и значимости. Суть методики «Дюпон» сводится к разложе-
нию формулы расчета рентабельности собственного капитала на факторы, 
влияющие на эту доходность. Анализ по этой методике ведется по полу-
ченным расчетным формулам. В качестве исходных данных используется 
информация из бухгалтерского баланса и отчета о прибылях и убытках. 

Уравнение Дюпона (также Модель Дюпона или Формула Дюпона) 
является модифицированным факторным анализом, позволяющим опреде-
лить, за счет каких факторов происходило изменение рентабельности. В 
основании факторной модели в виде древовидной структуры — показатель 
рентабельности собственного капитала (ROE), а признаки — характери-
зующие факторы производственной и финансовой деятельности предпри-
ятия. Проще говоря, факторы, влияющие на ROE, дробятся с целью выяс-
нения: какие факторы в большей или меньшей степени влияют на рента-
бельность собственного капитала. Основные три фактора: 
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1) операционная рентабельность (измеряется как норма прибы-
ли); 

2) эффективность использования активов (измеряется как 
оборачиваемость активов); 

3) финансовый рычаг (измеряется как коэффициент капитализа-
ции). 

Трёхфакторная модель представлена формулой: 
 

К
А

А
Вр

Вр
ЧПROE ××=

                                 (4.1) 
 

или                          ,                            (4.2) 
 

где  ЧП – чистая  прибыль;  Вр − выручка от реализации продукции; 
 А – среднегодовая стоимость активов; К – среднегодовая  стоимость 
капитала; НП − норма прибыли; ОК − оборачиваемость капитала;  Кк − ко-
эффициент капитализации. 

Изучая изменения компонентов за ряд отчетных периодов, финансо-
вый менеджер может выяснить, какие параметры финансовой деятельно-
сти фирмы в наибольшей степени повлияли на изменение рентабельности 
собственного капитала. 

Из представленной модели видно, что рентабельность собственного 
капитала зависит от трех факторов: рентабельности продаж, капиталоотда-
чи и структуры источников средств, авансированных в данное предпри-
ятие. Значимость выделенных факторов с позиции текущего управления 
объясняется тем, что они в определенном смысле обобщают все стороны 
финансово-хозяйственной деятельности предприятия, его статику и дина-
мику и, в частности, бухгалтерскую отчетность: первый фактор обобщает 
отчет о прибылях и убытках, второй − актив баланса, третий − пассив ба-
ланса. 

Прибыль на акцию (Earing Per Share − EPS) является одним из широ-
ко используемых на фондовом рынке аналитических показателей финансо-
вой эффективности. Аналитическая ценность этого показателя определяет-
ся тем, что на его основе возможно прогнозирование уровня доходности 
акций, их курса, оценки капитализации компании, эффективности управ-
ления. Прибыль на акцию является составным элементом индикатора Р/Е 
«цена/прибыль» (Price/EarningRatio), регулярно публикуемого в деловых 
изданиях и широко применяемого в качестве критерия финансовой эффек-
тивности деятельности                                    компании [6, с. 80]. 

Показателем, получившим наибольшее распространение в деловых 
кругах благодаря, возможно наиболее точным оценкам того, находится ли 
норма рентабельности компании ниже, на уровне или выше средней по 
рынку, является показатель экономической добавленной стоимости, или 
EVA (Economic Value Added), который зарегистрирован в качестве торго-
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вой марки компании «Stern, Steward&Со». В основном стоимость акцио-
нерной компании зависит от двух факторов: во-первых, от рентабельности 
инвестиций относительно требуемой нормы рентабельности, известной как 
«себестоимость капитала», во-вторых, от объема инвестиционного капита-
ла, задействованного в бизнесе. Стоимость акционерной компании увели-
чивается лишь тогда, когда норма рентабельности капитала (R) превышает 
себестоимость капитала (С). Точный объем создаваемой стоимости равен 
общему объему инвестированного капитала, умноженному на разницу ме-
жду R и С. Этот показатель, который можно описать термином «остаточ-
ная чистая прибыль», является единственным внутренним показателем 
корпоративной эффективности, который можно непосредственно привя-
зать к стоимости и называется EVA. Согласно некоторым научным иссле-
дованиям, информация, которую содержит EVA, не уникальна, и прибыль 
и показатель рентабельности активов (ROA) является лучшим средством 
прогнозирования стоимости акции [7, с. 66]. 

Положительная величина EVA свидетельствует о создании дополни-
тельной стоимости, отрицательная − о ее снижении. Иными словами, зна-
чения EVA служат индикатором качества управленческих решений, так 
как позволяют оценить реальную прибыль при альтернативной минималь-
ной ставке доходности, которую инвесторы могли бы получить, например, 
вложив свои средства в акции с требуемым уровнем риска. Такой подход 
означает, что для компании недостаточно иметь положительный финансо-
вый результат (например, показатели рентабельности или ликвидности). 
Любой хозяйствующий субъект должен достичь такого уровня развития, 
при котором создается дополнительная стоимость. А это возможно при ус-
ловии, если компания получает отдачу от инвестированного капитала, ко-
торая превышает затраты на его привлечение. Традиционный показатель − 
рентабельность работающего капитала (отношение чистой прибыли к 
средней сумме активов) не включает оценку капитала, необходимого для 
развития бизнеса. 

При реорганизации (слиянии, поглощении) компаний в рыночных 
условиях может быть определен другой показатель − рыночная добавлен-
ная стоимость (MVA – Market Value Added), который можно определить 
как разницу между рыночной стоимостью компании и балансовой стоимо-
стью ее активов. То есть MVA равна балансовой стоимости активов и сум-
ме дисконтированных значений всех будущих EVA. Показатели EVA ис-
пользуются как инструмент финансовой диагностики не только внутри 
компании, но и при сравнении финансовой эффективности аналогичных 
компаний [6, с. 80]. 

Разработанная Капланом и Нортоном концепция сбалансированных 
показателей (BSC – Balanced Scorecard), в которой сбалансированность оз-
начает измерение показателей в областях инноваций, внутренних бизнес-
процессов, удовлетворенности клиентов и финансовых результатов, полу-
чила широкое распространение среди многих западных компаний. Хотя 
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ССП была создана в качестве распределения информации о стратегии ком-
пании, в настоящее время эта концепция преобладает в спорах вокруг про-
блем измерения эффективности [7, с. 68]. 

Подход процессо-ориентированного анализа рентабельности (АВРА) 
к измерению эффективности открывает возможность к децентрализации 
стратегии подразделений компании на местах и основан на элементарной 
концепции компании, которая определяет эффективность компании через 
ее деятельность и бизнес-процессы. АВРА позволяет измерить эффектив-
ность по всем уровням организации – от компании в целом до ее подразде-
лений, бизнес-процессов и отдельных видов продукции, и при этом приме-
нить показатели эффективности для  мотивации деятельности отдельных 
сотрудников на достижение необходимых результатов. АВРА отличается в 
положительную сторону от финансовых показателей и сбалансированной 
системы показателей тем, что показатели в ней приводятся в соответствие 
с целями компании по достижению рентабельности. Она также обладает 
преимуществами в области определения факторов, определяющих эффек-
тивность, в способах расчета вознаграждения персонала и наличии воз-
можностей для обучения и организационного развития. Вкратце преиму-
щество АВРА состоит в полноте оценки эффективности: система создает 
взаимосвязи между процессами, осуществляемыми компанией, и финансо-
вой эффективностью компании. Более того, если с течением времени ха-
рактер таких взаимосвязей стабилизируется, АВРА приблизится к тому, 
чтобы соединить показатели процессов деятельности компании с ее истин-
ной экономической эффективностью [1, с. 107]. 

Показатель совокупной доходности акционеров (англ. Total 
Shareholder Return, TSR) используется для оценки результатов деятельно-
сти компании за период с точки зрения акционерной доходности. Данный 
показатель рассчитывается как соотношение цены акции за период, увели-
ченной на значение дивидендной доходности по этой же акции. Положи-
тельное значение данного показателя может свидетельствовать о том, что 
управленческие решение, сделанные в компании, положительно воспри-
нимаются рынком, что подтверждается приростом стоимости акционерно-
го капитала компании. В общем случае устойчивость роста состоит в спо-
собности компании генерировать постоянный темп роста выручки (добав-
ленной стоимости) при неизменности операционных стратегий и источни-
ков финансирования на длительном промежутке времени для всех заинте-
ресованных групп лиц (стейкхолдеров) [2, с. 173]. 

Модель CFROI была разработана компанией HOLT ValuaAssociates 
как альтернативный вариант показателя EVA c учетом фактических прито-
ков и оттоков денежных средств [3]. Показатель CFROI представляет со-
бой внутреннюю норму доходности по уже сделанным инвестициям [4]. 
Для его расчета необходимы такие показатели, как реальные денежные по-
токи, стоимость активов, время их жизни, прогнозируемые денежные по-
токи и остаточная стоимость активов. Данная модель предполагает анализ 
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ожидаемых денежных потоков. 
 
4.2 Оценка эффективности деятельности коммерческих органи-

заций  по показателям рентабельности 
 
В большинстве случаев финансовую эффективность деятельности 

организации лучше оценивать по прибыли и рентабельности, полученной 
ею. Существует множество показателей рентабельности (доходности) в за-
висимости от того, с какой целью и с чьей позиции пытаются оценить эф-
фективность деятельности организации. Как отмечает Савицкая Г. В. [8, с. 
10], в настоящее время используются разрозненные многочисленные пока-
затели, многие из которых дублируют друг друга, а некоторые зачастую не 
несут никакой смысловой нагрузки. Поэтому необходим поиск оптималь-
ного числа показателей, с помощью которых можно было бы комплексно 
оценить эффективность работы организации. 

Классификацию подходов к оценке финансовой эффективности на 
основе показателей рентабельности можно представить в виде схемы, изо-
браженной на рис. 4.2. 

В целом, рентабельность рассчитывается сопоставлением прибыли с 
логически соотносимой с ней некоторой базой, рассматриваемой в качест-
ве фактора генерирования этой прибыли. Рентабельность в общем смысле 
характеризует целесообразность затраченных ресурсов в отношении к 
вновь приобретенным ресурсам, то есть прибыли. Если перевести термин 
рентабельность с английского языка (profitability), то дословно это означа-
ет возможность и способность «делать прибыль». 

 

 

Рисунок 4.1 − Классификация подходов к оценке финансовой 
эффективности на основе показателей рентабельности  Составлено авторами. 
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Система показателей  рентабельности представлена в таблице 4.2. 
 

Таблица  4.2 – Система показателей  рентабельности деятельности ор-
ганизации 

Наименование показателя 
рентабельности 

Формула рас-
чета 

Условные обозначения 

1 2 3 
Затратный  подход 

Рентабельность продукции =   − прибыль от реализации продук-
ции, работ, услуг, млн руб.,  

 − себестоимость реализованной  
продукции, работ, услуг, млн руб. 

Рентабельность текущей  
деятельности 

=   − прибыль от текущей  деятельно-
сти, млн руб.,  

− расходы по прочей  текущей  
деятельности, млн руб. 

Рентабельность инвестици-
онной  деятельности 

=   − прибыль от инвестиционной  
деятельности, млн руб.,  

 − расходы по инвестиционной  
деятельности, млн руб. 

Рентабельность финансовой 
деятельности 

=   − прибыль от финансовой  дея-
тельности, млн руб.,  

 − расходы по финансовой  дея-
тельности, млн руб. 

Доходный  подход 
Рентабельность продаж =  В – выручка от реализации продукции, 

работ, услуг, млн руб. 
Ресурсный  подход 

Рентабельность совокупных 
активов 

=   − прибыль до налогообложения, 
 − среднегодовая стоимость акти-

вов, млн руб. 

Рентабельность основных 
средств 

=   − среднегодовая стоимость основ-
ных средств, млн руб. 

Рентабельность оборотных 
средств 

=   − среднегодовая стоимость обо-
ротных средств, млн руб. 

Рентабельность собственно-
го капитала 

=   − среднегодовая стоимость собст-
венного капитала, млн руб. 

Рентабельность заемного 
капитала 

=   − среднегодовая стоимость заемно-
го капитала, млн руб. 

Составлено автором. 
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Выбор того или иного показателя прибыли, используемого в качест-
ве показателя эффекта в числителе коэффициента рентабельности, опреде-
ляется в соответствии с функциями и назначением данного показателя 
рентабельности. 

 
4.3 Оценка эффективности деятельности коммерческих органи-

заций  по показателям денежного потока 
 
Денежный поток (cash flow − CF) организации представляет собой 

совокупность распределенных во времени поступлений и расходования 
денежных средств, генерируемых его хозяйственной деятельностью. Все 
денежные потоки компании объединяются в три основные группы: потоки 
от текущей, инвестиционной и финансовой деятельности. 

В настоящее время предложено немало коэффициентов для оценки 
достаточности денежных потоков для финансирования нужд организации 
и оценки эффективности генерирования денежных потоков компанией. 
Так, по мнению некоторых авторов, показатели оценки денежных потоков 
могут быть сгруппированы в следующие блоки (рис. 4.2). 
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Рисунок 4.2 − Показатели оценки и анализа денежных потоков 

Источник: [9, с. 12]. 
1) показатели состава и соотношения денежных потоков, которые 

позволяют определить степень зависимости организации от внешних ис-
точников финансирования; 

2) показатели сбалансированности денежных потоков, которые рас-
крывают степень соответствия и синхронности притока и оттока де-
нежных средств в анализируемом периоде; 

3) показатели рентабельности на основе чистого денежного потока, 
которые позволяют оценить эффективность использования денежных 
средств; 

4) показатели оборачиваемости денежных средств. 
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Таким образом, денежные потоки все больше теснят прибыль, с каж-
дым годом становясь все более важным измерителем результативности, а 
компания рассматривается как актив, который обладает способностью ге-
нерировать денежные потоки. При оценке финансовой эффективности 
бизнеса аналитики все чаще оперируют денежными потоками, так как по-
казатели денежного потока позволяют получать оперативную и точную 
оценку эффективности бизнеса, основанную на анализе поступлений и 
платежей денежных средств. 

При этом вопрос о выборе между прибылями и денежными потоками 
не стоит, так как полную и ясную картину можно получить только при со-
вместном рассмотрении всех коэффициентов. Показатели денежного пото-
ка в значительной степени дополняют оценку финансовой эффективности 
деятельности организации. Особенно это важно, когда рентабельно рабо-
тающая организация не имеет положительных денежных потоков и испы-
тывает трудности с платежеспособностью. 

 
4.4 Оценка эффективности деятельности коммерческих органи-

заций по показателям финансового состояния 
 
Финансовое состояние является комплексным понятием, которое за-

висит от многих факторов и характеризуется системой показателей, кото-
рые отражают наличие и размещение средств, реальные и потенциальные 
финансовые возможности. 

Под финансовым состоянием понимается способность организации  
финансировать свою деятельность. Оно характеризуется обеспеченностью 
финансовыми ресурсами, необходимыми для нормального функциониро-
вания организации, целесообразностью их размещения и эффективностью 
использования, финансовыми взаимоотношениями с другими юридиче-
скими и физическими лицами, платежеспособностью и финансовой устой-
чивостью. 

К настоящему моменту в мировой практике сложились достаточно 
стабильные подходы к анализу финансовой отчетности организаций и 
формированию выводов и рекомендаций по результатам анализа. Исполь-
зуемые в этом процессе методики можно условно подразделить на четыре 
группы: трансформационные, качественные, коэффициентные и инте-
гральные. 

Трансформационные методики направлены главным образом на пре-
образование отчетности в более удобный для восприятия вид: агрегирова-
ние статей, то есть изменение состава балансовых статей; дополнения ба-
ланса показателями структуры, динамики и структурной динамики; транс-
формация в зарубежные формы отчетности, то есть в соответствии с меж-
дународными стандартами финансовой отчетности и т. д. Однако эти ме-
тодики, вообще говоря, не несут аналитической функции и не приводят 
напрямую к каким-либо выводам и рекомендациям. 
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Блок трансформационных методик носит дескриптивный (описа-
тельный) характер и не может рассматриваться как набор способов оценки 
финансового состояния организации. 

Качественные методики оценки финансового состояния подразделя-
ются на методики вертикального, горизонтального анализа, анализа лик-
видности баланса. 

Коэффициентный анализ является одним из наиболее распростра-
ненных в финансово-аналитической практике инструментов оценки фи-
нансового состояния, однако его адекватность целям пользователей вызы-
вает некоторые сомнения. В частности, результативность коэффициентно-
го анализа ограничивает ряд факторов: множественность предлагаемых 
наборов коэффициентов; сложность обоснованного нормирования показа-
телей; отсутствие четких механизмов интерпретации значений показателей 
и получения итоговых выводов и рекомендаций. 

Стремление к такой детализации финансового анализа обусловило 
разработку, расчет и поверхностное использование явно избыточного ко-
личества финансовых коэффициентов, тем более что большинство из них 
находится в функциональной зависимости между собой. 

Вместе с тем расчет финансовых коэффициентов является приемом, 
успешность применения которого во многом определяется не столько вла-
дением техникой расчетов, сколько способностью понимать используемую 
информацию и умением аналитически интерпретировать полученные ре-
зультаты расчетов. В противном случае, использование данного инстру-
мента носит скорее арифметический, нежели экономический характер. 

Такие недостатки коэффициентного анализа в современном виде не 
представляются критическими. Существует объективная необходимость 
развивать данный аналитический инструмент. 

Влияние проблемных ситуаций, возникающих при интерпретации 
финансовых коэффициентов, в известной мере позволяют нивелировать 
(уравнять) интегральные модели оценки финансового состояния, основан-
ные на расчете небольшого числа финансовых показателей, сводимых в 
комплексную оценку. При этом данные модели позволяют отнести органи-
зацию к той или иной группе, с соответствующим набором характеристик. 
На основе подобного анализа появляется возможность абсолютной оценки 
финансового положения организации на определенную дату, а не только 
изучения его изменений и сравнительного анализа. Также интегральные 
методики удобны для экспресс-анализа финансового состояния, так как не 
требуют значительных затрат времени и ресурсов. Учитывая многообразие 
финансовых процессов, множественность показателей финансового со-
стояния, различия в уровне их критических оценок, складывающуюся сте-
пень отклонения от них фактических значений коэффициентов и возни-
кающие в связи с этим сложности в общей оценке финансового состояния 
организации, целесообразно такую оценку проводить по балльной методи-
ке. В соответствии с этой методикой организации, в зависимости от факти-

60 
 

Витебский государственный технологический университет



ческих значений коэффициентов ликвидности и финансовой устойчивости, 
присваивается определённое количество баллов, которое служит основа-
нием отнесения его к тому или иному классу. 

Многие западные фирмы давно приняли решение перейти от коэф-
фицициентного анализа к анализу темповых соотношений показателей. 
Зарубежной  экономической наукой и практикой выработаны целые сис-
темы тактических  динамических нормативов, когда ранжированием при-
ростов показателей создается идеальная модель развития финансовой сис-
темы организации, т. е. образцовый порядок движения показателей. 

Важнейшей характеристикой текущего финансового положения ор-
ганизации является ее способность своевременно оплачивать свои разно-
образные обязательства. Эта способность, или ликвидность, зависит от 
степени соответствия величины имеющихся платежных ресурсов величине 
краткосрочных долговых обязательств. 

Анализ ликвидности баланса позволяет установить степень реали-
зуемости его актива, то есть превращение имущества в наличные деньги и 
погашаемость пассива баланса путем оплаты срочных обязательств. Если 
реализуемые активы дают суммы, достаточные для погашения обяза-
тельств, то баланс будет ликвидным, а организация − платежеспособной. И 
наоборот. Платежеспособность означает наличие у предприятия денежных 
средств и их эквивалентов, достаточных для расчетов по кредиторской за-
долженности, требующей немедленного погашения. 

Деловая активность организации в финансовом аспекте проявляется 
в скорости оборота ее капитала. От скорости оборота капитала зависит ве-
личина авансированного капитала в бизнес, необходимая для достижения 
запланированных объемов деятельности и успешного функционирования 
организации; потребность в дополнительных источниках финансирования; 
сумма операционных затрат, связанная с обслуживанием запасов товарно-
материальных ценностей и их хранением; величина уплачиваемых нало-
гов; относительная величина постоянных расходов; размер прибыли и до-
ходность активов и собственного капитала предприятия. Следовательно, 
индикаторы деловой активности (коэффициенты оборачиваемости и про-
должительность одного оборота) имеют большое значение при анализе 
финансовой эффективности деятельности организации. 

Как считает Савицкая Г. В., показатели [8] оборачиваемости капита-
ла характеризуют степень интенсивности его использования, ведь эффект 
от ускорения оборачиваемости капитала выражается не только в том, 
больше или меньше предприятие произвело (реализовало) продукции на 
рубль вложенного капитала, а прежде всего  в том, сколько прибыли оно 
дополнительно получило за счет ускорения оборачиваемости  капитала.  
Как известно,  увеличение прибыли за счет ускорения оборачиваемости 
капитала происходит при условии, если к исходной  денежной  форме он 
возвращается с приращением, т. е. когда производится рентабельная про-
дукция. Если производство  и реализация продукции являются убыточны-
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ми, то ускорение  оборачиваемости средств ведет к ухудшению финансо-
вых результатов и «проеданию» капитала. Следовательно, скорость оборо-
та капитала выступает в качестве мультипликатора, который может спо-
собствовать как повышению, так и снижению доходности. 

 
4.5 Оценка эффективности деятельности коммерческих органи-

заций по  приросту стоимости бизнеса 
 
Ценность любого объекта собственности определяется суммой 

средств, которую можно получить в результате его продажи (обмена). 
Следовательно, эффективность бизнеса как объекта собственности следует 
оценивать с точки зрения изменения его стоимости.  

В мировой практике накоплен солидный практический опыт в при-
менении методов управления бизнесом на основе стоимости, которые слу-
жат высокоэффективным инструментом перехода от нынешних систем 
экономической оценки эффективности производства к системам стоимост-
ный оценки, а также позволяют менеджерам использовать имеющиеся в их 
распоряжении факторы стоимости для постоянного улучшения показате-
лей Отчета о прибылях и убытках и регулирования Баланса. Все привыкли 
обращать внимание на рост доходов, но для дальнейшего продвижения 
вперед основное значение имеет рост стоимости и прибыли от инвестиций. 
В некоторых случаях это означает отказ от расширения бизнеса, которое в 
прежние годы всегда приветствовалось. В других случаях — сознательное 
снижение прибылей, поскольку с экономической точки зрения целесооб-
разно инвестировать средства в исследования и разработки или в рекламу, 
имеющие долгосрочную окупаемость. Западный менеджмент уже более 10 
лет осваивает аналитические приемы управления компанией на основе ее 
стоимости (value based management, VBM). В настоящее время эта техно-
логия внедрена не только в производственных и торговых компаниях, но и 
в сферу финансового бизнеса: банках, инвестиционных компаниях. Мето-
ды управления, базирующиеся на стоимости, используются не только на 
американском рынке капитала, но и европейском, латиноамериканском, 
японском. Меняются подходы к шкале оценки рейтингу компании. Пока-
затели приращения стоимости компании включаются в наиболее извест-
ные в мире рейтинговые системы. Данные о том, как складывалось управ-
ление стоимостью компании в прошедшем финансовом году, сегодня уже 
завоевали полноправное место в системе публичной финансовой отчетно-
сти компаний и включаются отдельными разделами в годовые финансовые 
отчеты. 

Среди отечественных хозяйственников также формируется понима-
ние того, что главной целью стратегического управления бизнесом являет-
ся увеличение его стоимости, а главным критерием эффективности управ-
ления является прирост этой стоимости. 

Подходы и методы оценки бизнеса постоянно совершенствуется. 
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Большое распространение в практике оценочной деятельности таких аме-
риканских компаний, как «Boston Consulting Group» и «Holt Value Asso-
siates», получил показатель «денежный поток к инвестиционному капита-
лу» (cash-flow-return on investment-CFROI). Данный показатель является 
одним из относительных показателей доходности инвестиций. Он позволя-
ет эффективно учесть все финансово-экономические нарушения, вызван-
ные инфляцией, разными сроками жизни и качеством разнообразных акти-
вов, разными методами учета запасов и другими причинами. 

Одной из современных концепций оценки акционерной стоимости 
стало измерение прироста стоимости и использование стоимостного под-
хода к управлению бизнесом. Лидером этого подхода является американ-
ская консультационно-оценочная фирма Стерн Стюарт (Stern Stewart),  ко-
торая разработала и активно внедряет в процедуру оценки компаний свой 
показатель. Он был назван «Экономическая добавленная стоимость» — 
ЭДС (Economic value added — EVA):  

 
EVА(t)→max; 

EVАt=(ROCt.CCt)-Clt ,                               (4.3) 
 

где    EVАt − экономическая прибыль t-гo года; ROCt − рентабельность ин-
вестированного капитала; CCt − цена капитала; Clt − инвестированный ка-
питал. 

Клиентами Стерн Стюарт являются такие крупнейшие корпорации, 
как Кока-Кола, Монсанто, Проктор и Гэмбл, Сименс, IBM. Ценность пока-
зателя ЭДС заключается в измерении прироста акционерной стоимости. 
Если ЭДС имеет положительное значение, то оцениваемая компания соз-
дала стоимость за анализируемый период, если ЭДС отрицательна — 
стоимость сократилась. Таким образом, ЭДС стала не только элементом 
современных процедур оценки компании, в том числе реструктуризации, 
но и важным инструментом в системе корпоративного управления. ЭДС 
заставляет компании пересматривать размеры своих запасов. Оптимизируя 
их, они уменьшают затраченный капитал и повышают положительное зна-
чение ЭДС. Соответствующим образом верхний эшелон менеджмента 
планирует структуру собственного и заемного капитала, добиваясь сниже-
ния его общей стоимости. 

Помимо метода EVA для оценки эффективности управления бизне-
сом западным менеджментом используются и другие методы, связанные с 
оценкой бизнеса. В частности, метод добавленной стоимости акционерно-
го капитала, внедренный в научный оборот американским экономистом 
Альфредом Раппапортом (shareholder's value added, SVA) 

SVA =  V(t) - VD(t), 
V(t)→  max; 
VD(t)→min. 
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где    V(t) − стоимость предприятия; VD(t) − стоимость долга. 
Метод добавленной рыночной стоимости (market value added, MVA):  

Р→max; 
PN→max. 

 
где    Р − цена акции на фондовом рынке; N − количество акций. 

Для обеспечения обоснованного и объективного установления ры-
ночной стоимости имущества акционерного общества, в том числе в Рес-
публике  Беларусь, применяется показатель «чистые активы». Чистые ак-
тивы — это величина, определяемая путем вычитания из суммы активов 
организации суммы его обязательств, принимаемых к расчету.  

Активы, участвующие в расчете, — это денежное и неизменное 
имущество акционерного общества (АО), в состав которого включаются по 
балансовой стоимости следующие составляющие статей: 

1) долгосрочные активы, отражаемые в первом разделе баланса. При 
этом при расчете величины чистых активов принимаются учитываемые в 
первом разделе бухгалтерского баланса нематериальные активы, отвечаю-
щие следующим требованиям: 

— непосредственно используемые обществом в основной деятельно-
сти и приносящие доход (права пользования земельными участками, при-
родными ресурсами, патенты, ноу-хау, программные продукты, монополь-
ные права и привилегии, организационные расходы, торговые марки, то-
варные знаки и т. п.); 

— имеющие документальное подтверждение затрат по их приобре-
тению (созданию); 

— право общества на владение данными нематериальными активами 
должно быть подтверждено документом (патентом, актом, договором и т. 
п.), выданным в соответствии с законодательством РБ; 

2) запасы и затраты, денежные средства, расчеты и прочие активы, 
показываемые во втором разделе бухгалтерского баланса, за исключением 
задолженности участников (учредителей) по их вкладам в уставный фонд. 

Пассивы, участвующие в расчете, — это обязательства акционерного 
общества. В их состав включаются следующие статьи: 

1) статья третьего раздела бухгалтерского баланса — целевое финан-
сирование; 

2) статьи пятого раздела баланса — краткосрочные обязательства 
банкам и иным юридическим и физическим лицам; расчеты и прочие пас-
сивы. 

Условно порядок оценки стоимости чистых активов можно предста-
вить так 

 
ЧА = Ар-Пр ,                                    (4.4) 

 
где    Ар − активы, принимаемые к расчету;  Пр − пассивы, принимаемые к 
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расчету. 
Показатель «чистые активы» может определять стартовую цену биз-

неса, которую согласен получить потенциальный продавец за все обыкно-
венные акции общества, так как характеризует стоимость имущества, 
сформированного за счет собственных источников. Показатель «чистые 
активы» является наиболее приемлемым оценочным показателем стоимо-
сти организации затратным (имущественным) подходом, так как это ком-
плексный показатель, учитывающий оценку уровня развития технологии с 
учетом имущества, сформированного за счет собственных средств. 

К показателям эффективности бизнеса как объекта собственности 
относятся не только прирост стоимости бизнеса, но также цена и доход-
ность акций: 

 

акций стоимость яноминальна
году отчетном в акций стоимостьакций стоимости Рост = ,           (4.5) 

 

акций количество
япредприяти стоимостьакции стоимость Балансовая = ,             (4.6) 

 

акции стоимость яноминальна
акции стоимость балансоваяакции стоимости балансовой Рост = ,     (4.7) 

 

акций количество
дивидендыакцию на Дивиденды = ,                       (4.8) 

 

акции стоимость балансовая
акцию на дивиденд

=АКЦИИR .                       (4.9) 

 
Все вышеуказанные показатели являются характеристикой стоимо-

стной эффективности конкретного исследуемого бизнеса. Однако для соб-
ственника часто возникает необходимость сравнить несколько альтерна-
тивных вариантов  развития своего бизнеса либо вложения средств в аль-
тернативный бизнес. В такой ситуации целесообразно сравнивать показа-
тели эффективности, представленные относительными величинами. К ним, 
в частности, относятся вышеприведенные показатели, характеризующие 
изменение стоимости акций либо рентабельности акций.  Однако  в тех 
случаях, когда бизнес реализуется в форме юридических лиц другой орга-
низационно-правовой формы (ООО, ОДО и др.), целесообразно использо-
вать показатели темпа роста (Тр)  или  темпа прироста (Тпр) стоимости биз-
неса, которые рассчитываются следующим образом: 

 
                                     (4.10) 

 
 где СБк и СБн– стоимость бизнеса соответственно на конец и начало ис-
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следуемого периода, руб. 
 

-                                (4.11) 
 
В случае, когда целью бизнеса является увеличение его стоимости, 

данная формула преобразуется с учетом предложенного в работе понятия 
отдачи бизнеса (ОБ) следующим образом: 

 
 .                                   (4.12) 

 
Методика расчета данных показателей достаточно проста и удобна 

для анализа. Однако полученные значения будут характеризовать только 
стоимостную составляющую бизнеса как объекта собственности и лишь 
косвенно учитывать результаты бизнеса как предпринимательской дея-
тельности.  

 
5 КОММЕРЧЕСКАЯ ЭФФЕКТИВНОСТЬ 

 
5.1 Понятие коммерческой деятельности и коммерческой эффектив-

ности 
5.2 Показатели оценки коммерческой эффективности 
5.3 Коммерческая устойчивость как важнейший фактор достижения 

эффективности. Подходы к её оценке. 
5.4 Матрица коммерческой устойчивости. 
 
5.1 Понятие коммерческой деятельности и коммерческой эффек-

тивности 
 
Само по себе слово коммерция имеет латинское происхождение (от 

commercium – торговля). В узком (обывательском) смысле, сегодня под 
термином «коммерция» принято понимать деятельность по продаже това-
ров и услуг. В среде экономистов под термином «коммерция» в более ши-
роком смысле этого слова принято понимать предпринимательскую дея-
тельность, направленную на получение прибыли. 

В. И. Даль в своём толковом словаре живого великорусского языка 
определяет термин «коммерция» как торговлю [18]. Большой экономиче-
ский словарь трактует коммерцию как предпринимательскую деятель-
ность, а именно торговлю и торгово-посредническую деятельность, уча-
стие в продаже или содействие продаже товаров и услуг [19]. 

Что касается коммерческой деятельности, то С. Н. Третьяк утвер-
ждает, что она представляет собой часть предпринимательской деятельно-
сти на товарном рынке и отличается от неё лишь тем, что не охватывает 
сам процесс изготовления товара или оказания услуги [20]. С. Н. Урбан 
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определяет коммерческую деятельность как оперативно-организационную 
деятельность по осуществлению операций обмена товарно-материальных 
ценностей в целях удовлетворения потребностей населения и получения 
прибыли [21]. Л. П. Герасимова полагает, что коммерческая деятельность 
− это деятельность на рынке факторов производства, где организация вы-
ступает сначала как покупатель, и на рынке производимых организацией 
товаров, где она выступает как продавец [22]. 

Все авторы, независимо от использования различных лингвистиче-
ских конструкций, под термином «коммерческая деятельность» понимают 
деятельность на товарно-материальном рынке, направленную на получе-
ние прибыли. Исходя из этого, можно сделать вывод, что основное содер-
жание коммерческой деятельности как процесса сводится к деятельности 
по приобретению материальных ресурсов и реализации произведённой из 
них продукции, при условии максимизации прибыли организации. То есть 
деятельность каждой отдельно взятой организации в сфере снабжения и 
сбыта, минуя процесс производства. 

Правильно организованная деятельность субъекта хозяйствования по 
снабжению и сбыту продукции будет содействовать обеспечению ритмич-
ности производственного процесса, оптимальной загрузке производствен-
ных мощностей, своевременной отгрузке готовой продукции, что приведёт 
к сбалансированности денежных потоков и как результат к повышению 
уровня финансовой устойчивости организации. 

Под эффективностью коммерческой деятельности организации 
понимается соотношение полученного эффекта (результата) и затрат ре-
сурсов (материальных, трудовых, финансовых, информационных) для его 
достижения [17, c. 31]. 

Коммерческая деятельность предполагает выполнение определенных 
функций, которые прямо или косвенно обеспечивают получение доходов 
(таблица 5.1). 

 
Таблица 5.1 – Влияние коммерческой деятельности на конечные ре-

зультаты деятельности коммерческой организации 
Коммерческие операции, приносящие 

доходы 
Коммерческие операции, 

косвенно влияющие на получение дохода 
− определение потребности в 
 материальных ресурсах; 
− закупка сырья и материалов; 
− организация оптовой продажи 
 продукции: 
− реализация продукции через  
собственную сбытовую сеть; 
− оказание услуг; 
− сервисное обслуживание; 
− экспортно-импортные операции; 
− деятельность по стимулированию 
 сбыта; 

− комплексное изучение рынка, требований 
потребителей, состояния спроса и предло-
жения; 

− изучение рынка сырья и материалов; 
− планирование объема производства, 
 выпуска новой продукции; 
− поиск и выбор поставщиков 
 материальных ресурсов; 
− воздействие на поставщиков в деле 
 выпуска необходимых материальных ресур-

сов; 
− обоснование наиболее целесообразных 
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− реклама товаров и услуг; 
− контроль за выполнением 
 договоров поставки; 
− работа по предъявлению исков 

 форм оптовых закупок; 
− поиск покупателей выпущенной 
 продукции; 
− проведение деловых переговоров с 
 покупателями; 
− выбор формы хозяйственных связей 

Источник: [9, c. 18]. 
Коммерческая эффективность характеризует результативность 

управления коммерческой работы как конкретного предприятия, так и со-
вокупности предприятий на определенной территории. Оценка эффектив-
ности коммерческой деятельности дает представление об адаптации орга-
низации к рыночным условиям, позволяет не только выработать стратегию 
и тактику поведения предприятий, но и повысить эффективность управле-
ния ими на уровне территории.  

 
5.2 Показатели оценки коммерческой эффективности 
 
Содержание показателей, привлекаемых для оценки коммерческой 

эффективности, в каждом конкретном случае определяется жизненным 
циклом организации, его размером, временным аспектом планового гори-
зонта, назначением анализа и другими параметрами. 

После изучения точек зрения различных авторов можно сделать вы-
вод, что общепринятой системы показателей не существует. Каждый автор 
предлагает свою систему показателей. Это можно объяснить тем, что не-
возможно разработать их стандартизированный перечень, так как органи-
зации отличаются видам экономической деятельности, размерами, форма-
ми собственности, финансовым состоянием и т. д. Обобщив различные 
точки зрения, была сформирована система потенциальных показателей, с 
помощью которых может быть оценена коммерческая эффективности, и из 
которых ведущие топ-менеджеры могут выбирать такие, которые наиболее 
полно характеризуют входные и выходные параметры конкретной органи-
зации (таблица 5.2). 

Таблица 5.2 – Перечень потенциальных показателей, которые могут 
быть использованы для оценки коммерческой эффективности 
Наиме-
нование 

КД 
Показатель Формула расчета 

1 2 3 

1.
1 

А
сс

ор
ти

ме
нт

 п
ро

ду
к-

ци
и 

и 
ег

о 
ко

нк
ур

ен
то

-
сп

ос
об

но
ст

ь 

широта ассортимента 

Кш = Гф / Гн, 
где Гф — количество групп товаров на момент определения, 
ед.;  
Гн — общее количество групп товаров, ед. 

глубина ассортимен-
та 

Кг = Рф / Рн, 
где Рф — фактическое количество разновидностей товаров 
на момент проверки, ед.;   
Рн — количество разновидностей, предусмотренное ассор-
тиментным перечнем, условиями договора, прейскурантами 
и т. п., ед. 
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коэффициент обнов-
ления ассортимента 

Коб = Рнов/Рн, 
где Рнов – количество разновидностей новых видов продук-
ции за исследуемый период, ед. 

конкурентоспособ-
ность продукции 

оценка осуществляется на основе различных методов (диф-
ференцированного, комплексного, смешанного, индексного, 
рейтингового, сравнительного и т. д.) 

1.
2 

П
ос

та
вщ

и-
ки

 

1.2.1 надежность по-
ставщика 

оценка осуществляется на основе различных методов (рей-
тинговый, метод оценки затрат, метод доминирующих ха-
рактеристик, метод категорий предподчений) 

1.2.2 удаленность по-
ставщиков, местопо-

ложение 

фактическое расстояние поставщиков от производителя  

1.
3 

П
ок

уп
ат

ел
и 

1.3.1 доля на рынке 
сбыта 

Др = ОПр/ОПробщ×100 %, 
где ОПр − объем продаж (выручка от реализации продук-
ции) конкретной организации, млн руб.; 
ОПробщ.− общий объем продаж на рынке продаж, млн руб.                          

1.3.2 доля заключен-
ных контрактов за 
отчетный период 

Дз.к. = КЗК/Кк, 
где КЗК – количество контрактов, заключенных за отчет-
ный период, ед.; 
Кк − общее количество контрактов за отчетный период, ед. 

1.3.3 количество 
стратегических кли-
ентов, которые обес-
печивают 60% сбыта 

Сумма количества клиентов, которые обеспечивают 60 % 
сбыта, ед. 

1.3.4 уровень текуче-
сти клиентов 

Ут.к. = Ку.к./Кк, 
где Ку.к. – количество «ушедших» клиентов в связи с рекла-
мациями и невыполнением договорных обязательств, ед. 

1.
4 

Д
ел

ов
ая

 а
кт

ив
но

ст
ь 

и 
ре

зу
ль

та
ти

в-
но

ст
ь 

1.4.1 коэффициент 
оборачиваемости 

оборотных средств 

Рассчитывается отношением выручки от реализации про-
дукции к среднегодовой стоимости оборотных средств 

1.4.2 рекламоотдача 

Ро = Вр / РР, 
где Вр — выручка, полученная от реализации продукции, 
работ, услуг по которой проводилась реклама, млн. руб.;  
Рр — расходы на рекламу, млн. руб. 

1.4.3 доля выручки, 
полученная от новых 

клиентов 

До =( Вн /В)×100 %, 
где Вн — выручка, полученная от реализации продукции, 
работ, услуг от новых клиентов, млн руб.;  
В — выручка от реализации продукции, работ, услуг, млн 
руб. 

1.4.4 прибыль на од-
ного нового клиента 

Пкл. = Пн /Кк, 
где Пн — прибыль, полученная от реализации продукции, 
работ, услуг от новых клиентов, млн руб.;  
Кк — количество новых клиентов, ед. 

Составлено автором. 
 
5.3 Коммерческая устойчивость как важнейший фактор дости-

жения эффективности. Подходы к её оценке 
 
Переходя к подробному рассмотрению категории коммерческой ус-

тойчивости организации, необходимо отметить, что данный термин явля-
ется достаточно новым для мировой экономической науки и применяется 
преимущественно при рассмотрении деятельности кредитно-финансовых 
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организаций (банков) [23, 24]. В то время как в отношении коммерческих 
организаций она либо не используется, либо используется крайне редко. 
На сегодня среди ведущих экономистов нет единого мнения относительно 
трактовки данной категории, отсутствует чётко сформулированный кате-
горийный аппарат и не выявлены основные показатели, посредством кото-
рых можно определить её уровень. 

Так, по мнению Д. Г. Ахметзяновой коммерческая устойчивость – 
это устойчивость отдельно взятого хозяйствующего субъекта, хозяйствен-
ная деятельность которого обеспечивает выполнение всех его обязательств 
[25]. 

Однако, как отмечалось выше, основополагающими направлениями 
коммерческой деятельности организации, способными обеспечить её ус-
тойчивое развитие, является деятельность в сферах материально-
технического обеспечения и реализации продукции. Следовательно, делая 
при определении коммерческой устойчивости упор на обеспечение выпол-
нения организацией всех взятых на себя обязательств, автор допускает ло-
гическую ошибку. Ведь для характеристики коммерческой устойчивости 
первоочередное значение будет иметь способность выполнения обяза-
тельств перед поставщиками и потребителями готовой продукции, в то 
время как способность выполнения прочих обязательств необходимо отне-
сти к финансовой устойчивости. 

Е. А. Дуванова утверждает, что коммерческая устойчивость − это 
способность организаций поддерживать в определённой области значений 
величину продаж, рыночной доли, дебиторской задолженности за счёт эф-
фективной ассортиментной политики, сбора и анализа информации о со-
стоянии рынка [26]. 

Автор данного определения соотносит коммерческую устойчивость 
сугубо с деятельностью организации в сфере сбыта продукции, в то время 
как вопросы приобретения материальных ресурсов остаются вне поля его 
зрения. 

В свою очередь Е. В. Корчагина предлагает определять коммерче-
скую устойчивость уровнем деловой активности, надёжностью экономиче-
ских связей, конкурентным потенциалом компании, её долей на рынке 
сбыта [27]. 

Соотнеся данное определение с выводами, сделанными ранее можно 
заключить, что оно наиболее полно раскрывает содержание категории 
коммерческой устойчивости. Однако, существенным его недостатком яв-
ляется то, что выделяя показатели оценки коммерческой устойчивости ав-
тор не даёт чёткого её определения как таковой. 

Таким образом, коммерческая устойчивость организации – это спо-
собность субъекта хозяйствования противостоять негативному воздейст-
вию внешней среды, основанная на рационально организованной деятель-
ности в сферах материального обеспечения и реализации продукции. 
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Схема взаимосвязей видов устойчивости организации представлена 
на рис. 5.1. 
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Рисунок 5.1 – Схема взаимосвязей видов устойчивости организации 
Составлено авторами. 
 
 Основными учёными-экономистами, касавшимися в своих работах 
вопросов, связанных с оценкой коммерческой устойчивости, являются Е. 
В. Корчагина, Г. И. Эседова, Е. Н. Кучерова, Д. Е. Ковалёв, Т. А. Сухору-
кова, Т. Б. Лейберт, Н. В. Хорева, Д. В. Зиньков, О. Ю. Павлова, Е. Н. Про-
цюк, М. А.Каминский, В. Б. Артеменко, О. В. Карпова. 

Все предлагавшиеся ими подходы к оценке уровня коммерческой ус-
тойчивости можно условно разделить на три основные группы: 

− оценка уровня коммерческой устойчивости организации посредст-
вом определения показателей деловой активности и уровня её присутствия 
на рынке; 

− оценка уровня коммерческой устойчивости организации посредст-
вом определения уровня её конкурентоспособности; 

− определение уровня коммерческой устойчивости организации на 
основе оценки степени эффективности её логистической деятельности. 

Рассмотрев все существующие на сегодня подходы к оценке коммер-
ческой устойчивости, авторы считают целесообразным структурировать 
полученные данные и оформить их для наилучшей наглядности в виде 
таблицы (таблица 5.3). 

Таблица 5.3 – Существующие подходы к оценке коммерческой устой-
чивости организации 

Показатели предлагаемые для оценки коммерче-
ской устойчивости 

Исследователи-экономисты 

Е.В. 
Корчагина, 

Г.И. 
Эседова 

Н.В. 
Хорева,  

О.Ю. 
Павлова 

Е.Н. Про-
цюк, 
М.А. 

Каминский, 
В.Б. Арте-

менко, 
О.В. Карпо-

ва 

Е.Н. 
Кучерова 

Т.Б. 
Лейберт 

Д.В. 
Зиньков 

Д.Е.  
Ковалёв, 

Т.А. 
Сухорукова 
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1 2 3 4 5 6 7 8 

Уровень деловой активности +     +  
Надёжность экономических связей +       
Конкурентный потенциал 
 + + +  +   
Доля на рынке сбыта + + + +    
Успешность логистической деятельности       + 
Коэффициент общей оборачиваемости капи-
тала и фондоотдачи      +  

Составлено авторами. 
 
При изучении существующих методов можно отметить, что каждый 

из них имеет существенные недостатки. В связи с этим для оценки ком-
мерческой устойчивости предлагается использовать матрицу коммерче-
ской устойчивости. 
 

 5.4 Матрица коммерческой устойчивости 
 

Наиболее высокий уровень коммерческой устойчивости организации 
может быть достигнут рационально организованной деятельностью в сфе-
рах снабжения материально-техническими ресурсами и сбыта готовой 
продукции. Следовательно, при построении модели оценки уровня ком-
мерческой устойчивости первостепенное значение должно быть уделено 
вопросам оценки эффективности деятельности в указанных сферах: 

1. Материально-техническое снабжение организации – это рацио-
нальное обеспечение организации всеми необходимыми средствами и 
предметами труда [24]. 

На уровень коммерческой устойчивости в первую очередь оказыва-
ют влияние следующие факторы: 

а) количество поставщиков основной сырьевой продукции; 
б) месторасположение поставщиков основной сырьевой продукции. 
2. Следующее направление деятельности организации, которое не-

обходимо рассмотреть для детального исследования природы категории 
коммерческой устойчивости, – деятельность организации в сфере сбыта 
готовой продукции. 

Сбытовая деятельность организации – это деятельность, направ-
ленная на реализацию произведённых или закупаемых организацией това-
ров, работ, услуг с целью извлечения предпринимательской прибыли [24]. 

В сфере сбыта готовой продукции на уровень её коммерческой ус-
тойчивости в первую очередь оказывают влияние такие факторы, как: 

а) количество потребителей готовой продукции; 
б) месторасположение потребителей готовой продукции. 
Определив основные направления построения модели оценки ком-

мерческой устойчивости, можно переходить непосредственно к решению 
данной задачи. Но прежде необходимо уделить внимание тому обстоятель-
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ству, что все выделенные критерии оценки коммерческой устойчивости, 
как правило, реализовываются организацией отдельно для каждого вида 
товаров. 

Организация, выпускающая один вид продукции, в большей степени 
подвержена влиянию изменений конъюнктуры рынка, чем организация, 
выпускающая несколько видов продукции. Ведь, даже в случае, когда 
единственный производимый субъектом хозяйствования продукт является 
весьма востребованным на данном рынке, отсутствует гарантия того, что 
такая ситуация будет сохраняться в долгосрочном периоде. В то время как 
при производстве нескольких видов продукции организация в случае паде-
ния спроса на один из них сумеет сохранить свои позиции на рынке за счёт 
производства и реализации другого товара. 

Следовательно, при построении модели коммерческой устойчивости 
в первую очередь необходимо определить, в скольких направлениях про-
изводственной деятельности работает организация-объект исследования и 
в зависимости от этого отнести её к более или менее устойчивой в коммер-
ческом отношении. 

При определении количества направлений деятельности организации 
необходимо определить, каковы должны быть объёмы производства про-
дукции по каждому конкретному направлению для того, чтобы иметь воз-
можность реально влиять на выделяемую категорию устойчивости. Ведь 
если организация наряду с основной продукцией (изделие А) производит 
несколько других изделий (изделия B и C), которые в общем объёме про-
изводства составляют величину, равную пяти процентам, то говорить о ра-
боте в нескольких направлениях производственной деятельности в данном 
случае не приходится. Так как приостановление производства и сбыта из-
делий А полностью парализует деятельность данной организации даже в 
случае, если изделия В и С по-прежнему будут производиться и пользо-
ваться спросом. 

Очевидно, что для того, чтобы оказывать существенное воздействие 
на уровень коммерческой устойчивости организации в рамках выявленно-
го показателя (количество направлений деятельности) объём продукции, 
произведённой (реализованной) в конкретном сегменте, должен составлять 
значительную величину в общем объёме выпуска. 

Для определения значимости того или иного направления производ-
ственной деятельности используется формула (5.1) 

 
V1/V × 100 ≈ 100/n ,                                              (5.1) 

 
где   V – общий объём произведённой продукции в стоимостном выраже-
нии; V1 – объём произведённой продукции в рамках выделенного направ-
ления производственной деятельности в стоимостном выражении;  n – 
предполагаемое количество направлений деятельности. 

Таким образом, при определении количества направлений деятель-
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ности необходимо в первую очередь провести предварительный анализ 
имеющихся данных и предположить, в скольких направлениях деятельно-
сти работает организация. После чего, с использованием приведённой 
формулы, определить, соответствует ли сделанный вывод действительно-
сти. 

При этом, в случае когда результат расчётов можно описать неравен-
ством (5.2),  рассматриваемый вид деятельности принимается за превали-
рующий в безусловном порядке. 

 
V1/V × 100 ≥ 100/n .                                             (5.2) 

 
Вместе с тем может возникнуть ситуация, когда неравенство прини-

мает следующий вид (5.3): 
 

V1/V × 100 ≤ 100/n .                                             (5.3) 
 

Тогда рассматриваемое направление производственной деятельности 
может быть принято в качестве оказывающего влияние на показатели ком-
мерческой устойчивости, при условии, что разница между правой и левой 
сторонами неравенства (5.3) не превышает десяти процентных пунктов. 

Следующим этапом при построении модели коммерческой устойчи-
вости является определение количества поставщиков сырья, способных 
оказывать влияние на её уровень в рамках выделенных направлений дея-
тельности. 

Принимая во внимание тот факт, что организация в процессе осуще-
ствления своей производственно-хозяйственной деятельности, как прави-
ло, сотрудничает с большим количеством поставщиков, возникает необхо-
димость произвести их структурирование в зависимости от объёмов по-
ставки. 

При этом необходимо отметить, что при построении модели оценки 
коммерческой устойчивости целесообразно учитывать только поставщиков 
основного сырья.  

Для определения значимости того или иного поставщика используют 
формулу: 

 
Vi/V × 100 ≈ 100/n ,                                              (5.4) 

 
где   V – общий объём приобретаемого основного сырья конкретного вида 
в стоимостном выражении; Vi – объём приобретаемого у i-того поставщика 
основного сырья конкретного вида в стоимостном выражении; n – предпо-
лагаемое количество поставщиков основного сырья конкретного вида. 

При этом в случае, когда результат расчётов можно описать неравен-
ством (5.5), рассматриваемый поставщик принимается как оказывающий 
влияние на уровень коммерческой устойчивости. 
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Vi/V × 100 ≥ 100/n .                                             (5.5) 

 
Вместе с тем может возникнуть ситуация когда неравенство прини-

мает следующий вид (5.6): 
 

Vi/V × 100 ≤ 100/n.                                              (5.6) 
 

Тогда рассматриваемый поставщик может быть принят в качестве 
оказывающего влияние на показатели коммерческой устойчивости, при 
условии, что разница между правой и левой сторонами неравенства (5.6) 
не превышает десяти процентных пунктов. 

Далее необходимо отметить, что в случае, когда в рамках одного на-
правления деятельности организация испытывает потребность в несколь-
ких видах основного сырья, поставщики рассматриваются отдельно по ка-
ждому из таких видов. При возникновении ситуации, когда поставки одно-
го из видов основного сырья осуществляют несколько поставщиков, а по-
ставку другого вида основного сырья производит лишь один поставщик, 
считается, что в данном направлении деятельности организация работает 
лишь с одним поставщиком. 

Заключительным этапом при построении модели коммерческой ус-
тойчивости является определение количества потребителей готовой про-
дукции. 

Принимая во внимание тот факт, что организация в процессе осуще-
ствления своей сбытовой деятельности может сотрудничать с большим ко-
личеством покупателей, также как и в случае с поставщиками, возникает 
необходимость произвести их структурирование в зависимости от объёмов 
продаж. 

Для определения значимости того или иного потребителя готовой 
продукции используется формула: 

 
Vi/V × 100 ≈ 100/n,                                               (5.7) 

 
где   V – общий объём реализованной продукции конкретного вида в стои-
мостном выражении; Vi – объём продукции конкретного вида приобретае-
мой i-тым потребителем в стоимостном выражении; n – предполагаемое 
количество потребителей готовой продукции конкретного вида. 

При этом, в случае, когда результат расчётов можно описать нера-
венством (5.8), рассматриваемый потребитель принимается как оказываю-
щий влияние на уровень коммерческой устойчивости. 

 
Vi/V × 100 ≥ 100/n .                                             (5.8) 

 
Вместе с тем может возникнуть ситуация, когда неравенство прини-
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мает следующий вид (5.9): 
 

Vi/V × 100 ≤ 100/n .                                             (5.9) 
 
Тогда рассматриваемый потребитель может быть принят в качестве 

оказывающего влияние на показатели коммерческой устойчивости, при 
условии, что разница между правой и левой сторонами неравенства (5.9) 
не превышает десяти процентных пунктов. 

Обобщив всё вышесказанное, можно приступить непосредственно к 
построению матрицы коммерческой устойчивости (рис. 5.2). 

В матрице будет отображена степень коммерческой устойчивости 
организации в зависимости от её возможности противостоять факторам 
внешнего воздействия, оказывающим влияние на деятельность в сферах 
материально-технического снабжения и сбыта готовой продукции. 

Матрица будет разделена на два сегмента («зелёный» и «красный») в 
зависимости от количества видов производственной деятельности органи-
зации. При этом в «зелёный» сегмент попадают организации, работающие 
в нескольких направлениях производственной деятельности, а в «красный» 
сегмент попадают организации, работающие в одном направлении произ-
водственной деятельности. 
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6 ИНВЕСТИЦИОННАЯ И ИННОВАЦИОННАЯ ЭФФЕКТИВНОСТЬ 
 

6.1 Эффективность инвестиционных проектов: принципы и мето-
ды оценки 

6.2 Понятие эффективности инновационной  деятельности и ее 
взаимосвязь с инвестиционной  эффективностью  

6.3 Подходы к оценке   эффективности инновационной  деятельно-
сти 

 
6.1 Эффективность инвестиционных проектов: принципы и 

методы оценки 
 
Эффективность проекта – категория, отражающая соответствие 

проекта целям и интересам его участников [1]. 
Осуществление эффективных проектов увеличивает поступающий 

в распоряжение общества внутренний валовой продукт (ВВП), который 
затем делится между участвующими в проекте субъектами (фирмами, 
акционерами и работниками, банками, бюджетами разных уровней и 
пр.). Поступлениями и затратами этих субъектов определяются различные 
виды эффективности инновационного проекта. 

Рекомендуется оценивать следующие виды эффективности: 
− эффективность проекта в целом; 
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− эффективность участия в проекте. 
Эффективность проекта в целом оценивается с целью определе-

ния потенциальной привлекательности проекта для возможных участников 
и поисков источников финансирования. Она включает в себя: 

− общественную (социально-экономическую) эффективность 
проекта; 

− коммерческую эффективность проекта. 
Показатели общественной эффективности учитывают социально-

экономические последствия осуществления ИП для общества в целом, в 
том числе как непосредственные результаты и затраты проекта, так и 
«внешние»: затраты и результаты в смежных секторах экономики, эколо-
гические, социальные и иные внеэкономические эффекты. 

Показатели коммерческой эффективности проекта учитывают 
финансовые последствия его осуществления для единственного участника, 
реализующего ИП, в предположении, что он производит все необходимые 
для реализации проекта затраты и пользуется всеми его 
результатами. 

Показатели эффективности проекта в целом характеризуют с эконо-
мической точки зрения технические и организационные проектные реше-
ния. 

Эффективность участия в проекте определяется с целью провер-
ки реализуемости ИП и заинтересованности в нем всех его участников. 

Эффективность участия в проекте включает: 
− эффективность для предприятий-участников; 
− эффективность    инвестирования    в    акции    предприятия (эф-

фективность для акционеров); 
− эффективность участия в проекте структур более высокого 

уровня по отношению к предприятиям-участникам ИП (государства). 
Анализ эффективности инвестиционных проектов может проводить-

ся  в следующих целях: 
1) определение уровня эффективности независимого инвестици-

онного проекта для его принятия или отклонения; 
2) определение эффективности взаимоисключающих друг друга 

проектов (сравнительная эффективность) для оценки возможности приня-
тия  одного из альтернативных вариантов. 

В основу оценок эффективности инвестиционных проектов положе-
ны следующие основные принципы: 

− рассмотрение проекта на протяжении всего его жизненного 
цикла (расчетного периода); 

− моделирование денежных потоков, включающих все связанные с 
осуществлением проекта притоки и оттоки денежных средств за расчетный 
период; 

− сопоставимость условий сравнения различных проектов 
(вариантов проекта); 
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− принцип положительности и максимума эффекта. 
Для того чтобы инновационный  проект с точки зрения инвестора был при-
знан эффективным, необходимо чтобы эффект от реализации проекта был 
положительным; при сравнении альтернативных инновационных проектов 
предпочтение должно отдаваться проекту с наибольшим значением эффек-
та; 

− учет фактора времени. При оценке эффективности проекта 
должны учитываться различные аспекты фактора времени, в том числе 
динамичность параметров проекта и его экономического окружения; 
разрывы во времени (лаги) между производством продукции или поступ-
лением ресурсов и их оплатой; неравноценность разновременных затрат 
и/или результатов; 

− учет только предстоящих затрат и поступлений. При расчетах 
показателей эффективности должны учитываться только предстоящие в 
ходе осуществления проекта затраты и поступления, включая затраты, свя-
занные с привлечением ранее созданных производственных фондов, а так-
же предстоящие потери, непосредственно вызванные осуществлением 
проекта (например, от прекращения действующего производства в связи с 
организацией на его месте нового). Ранее созданные ресурсы, используе-
мые в проекте, оцениваются не затратами на их создание, а альтернатив-
ной стоимостью (opportunity cost), отражающей максимальное значение 
упущенной выгоды, связанной с их наилучшим возможным альтернатив-
ным использованием. Прошлые, уже осуществленные затраты, не обеспе-
чивающие возможности получения альтернативных (т. е. получаемых вне 
данного проекта) доходов в перспективе 
(невозвратные затраты, sunk cost) в денежных потоках не учитываются 
и на значение показателей эффективности не влияют; 

− учет наиболее существенных последствий проекта. При 
определении эффективности ИП должны учитываться все последствия 
его реализации, как непосредственно экономические, так и внеэкономиче-
ские; 

− учет наличия разных участников проекта, несовпадения их 
интересов и различных оценок стоимости капитала, выражающихся в 
индивидуальных значениях нормы дисконта. 

В зарубежной практике для оценки эффективности инвестиционных 
проектов используются пять основных методов: 

1) методы, основанные на дисконтировании, позволяющие рассчи-
тать следующие показатели: 

— чистая текущая стоимость (чистый приведенный эффект) (NPV); 
— индекс рентабельности инвестиций (PI); 
— внутренняя норма рентабельности инвестиций (IRR); 
2) методы, основанные на учетных оценках, позволяющие рассчи-

тать следующие показатели: 
— срок окупаемости проекта (РР); 
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— коэффициент эффективности инвестиций (ARR). 
Рассмотрим наиболее важные показатели эффективности инвестици-

онных проектов: 
1. Показатели эффективности инвестиционного проекта NPV, 

или NetPresentValue. Чистая текущая стоимость проекта. 
Этот показатель равен разнице между суммой имеющихся в данный 

момент времени денежных поступлений (инвестиций) и суммой необхо-
димых денежных выплат на погашение кредитных обязательств, инвести-
ций или на финансирование текущих потребностей проекта. Разница рас-
считывается исходя из фиксированной ставки дисконтирования. 

В целом, NPV — это результат, который можно получить незамедли-
тельно, после того, как решение об осуществлении проекта принято. Чис-
тая текущая стоимость рассчитывается без учета фактора времени. Показа-
тель NPV сразу дает возможность оценить перспективы проекта: 

− если больше нуля — проект принесет инвесторам прибыль; 
  − равен    нулю  —  возможно  увеличение   объемов   выпуска про-

дукции без риска снижения прибыли инвесторов; 
− ниже нуля — возможны убытки для инвесторов. 
Этот показатель — абсолютная мера эффективности проектов, кото-

рый имеет прямую зависимость от масштабов бизнеса. При прочих равных 
условиях NPV растет вместе с суммой финансирования. Чем внушительнее 
инвестиции и объем планируемого денежного потока, тем больше будет 
абсолютный показатель NPV. 

Еще одна особенность показателя чистой текущей стоимости проек-
та — зависимость ее суммы от структуры распределения инвестиций меж-
ду отдельными периодами реализации. Чем внушительнее часть затрат, за-
планированных на периоды в конце работы, тем больше должна быть и 
сумма запланированного чистого дохода. Наименьшее значение NPV по-
лучается в том случае, если предполагается полное осуществление всего 
объема инвестиционных затрат с наличием проектного цикла. 

Третья отличительная черта показателя чистой текущей стоимости 
— влияние времени начала эксплуатации проекта (при условии формиро-
вания чистого денежного потока) на численное значение NPV. Чем больше 
времени пройдет между стартом проектного цикла и непосредственно на-
чалом стадии эксплуатации, тем меньшим, при других неизменных усло-
виях, окажется NPV. Кроме того, численное значение показателя чистой 
текущей стоимости может сильно измениться под влиянием колебаний 
дисконтной ставки к объему инвестиций и к сумме чистого денежного по-
тока. 

Среди факторов, влияющих на размер NPV, стоит отметить: 
1) темпы производственного процесса. Выше прибыль — больше 

выручка, ниже затраты — больше прибыль; 
2) ставка дисконтирования; 
3) масштаб предприятия — объем инвестиций, выпуска продукции, 
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продаж за единицу времени. 
Соответственно, существует ограничение для применения данного 

метода: нельзя сравнивать проекты, имеющие существенные отличия хотя 
бы в одном из этих показателей. NPV растет вместе с ростом эффективно-
сти капиталовложений в бизнес. 

IRR, или внутренняя норма прибыли (рентабельности).  
Данный показатель рассчитывается в зависимости от величины NPV. IRR 
— это максимально возможная стоимость инвестиций, а также уровень до-
пустимых расходов по конкретному проекту. 

К примеру, при финансировании старта бизнеса на деньги, взятые в 
виде банковской ссуды, IRR — это максимальный уровень процентной 
ставки банка. Ставка даже ненамного выше сделает проект заведомо убы-
точным. Экономический смысл расчета данного показателя состоит в том, 
что автор проекта или руководитель фирмы может принимать разнообраз-
ные инвестиционные решения, имея четкие рамки, за которые нельзя вы-
ходить. Уровень рентабельности инвестиционных решений не должен 
быть ниже показателя СС — цены источника финансирования. Сравнивая 
IRR с СС, получаем зависимости: 

− IRR больше СС — проект стоит принять во внимание и профи-
нансировать; 

− IRR меньше СС — от реализации необходимо отказаться по при-
чине убыточности; 

− IRR равен СС — грань прибыльности и убыточности, необходима 
доработка. 

Кроме того, рассматривать IRR как источник информации о жизне-
способности бизнес-идеи можно с точки зрения, в рамках которой внут-
реннюю норму прибыли можно расценивать в качестве нормы дисконта 
(возможной), с учетом которой проект может быть выгоден. В данном слу-
чае, чтобы принять решение, нужно сравнить нормативную рентабель-
ность и значение IRR. Соответственно, чем больше окажется внутренняя 
рентабельность и разница между ней и ставкой дисконта, тем больше шан-
сов имеется у рассматриваемого проекта. 

PI, или Profitability Index. Индекс прибыльности инвестиций.  
Этот индекс демонстрирует отношение отдачи капитала к объему вложе-
ний в проект. PI — это относительная прибыльность будущего предпри-
ятия, а также дисконтируемая стоимость всех финансовых поступлений в 
расчете на единицу вложений. Если взять в расчет показатель I, который 
равен вложениям в проект, то индекс прибыльности инвестиций рассчиты-
вается по формуле PI = NPV / I. 

Profitability Index — это относительный показатель, который дает 
представление не о реальном размере чистого денежного потока в проекте, 
а только о его уровне по отношению к инвестиционным затратам. Соответ-
ственно, индекс можно использовать в качестве инструмента сравнитель-
ной оценки эффективности разных вариантов, даже если по ним предпола-
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гается разный объем финансовых вложений и инвестиций. В ходе рассмот-
рения нескольких инвестпроектов PI можно использовать в качестве пока-
зателя, позволяющего «отсеять» неэффективные предложения. Если зна-
чение показателя PI равно или меньше единицы, проект не сможет принес-
ти необходимый доход и рост инвестиционного капитала, поэтому от его 
реализации стоит отказаться. 

В целом, возможны три варианта действий, основываясь на значении 
индекса прибыльности инвестиций (PI): 

− больше одного — данный вариант рентабелен, его стоит принять в 
реализацию; 

− меньше одного — проект неприемлем, так как инвестиции не при-
ведут к образованию требуемой ставки отдачи; 

− равен одному — данное направление инвестирования максималь-
но точно удовлетворяет избранной ставке отдачи. 

Перед принятием решения стоит учитывать, что бизнес-проекты с 
высоким значением индекса прибыльности инвестиций — более выгодные, 
устойчивые и перспективные. Однако принимать во внимание нужно и тот 
факт, что слишком высокие цифры коэффициента доходности не всегда 
являются гарантией высокой текущей стоимости проекта (и наоборот). 
Многие подобные бизнес-идеи неэффективны при реализации, а значит 
могут иметь невысокий индекс прибыльности. 

2. Показатели, основанные на учетных оценках. 
Срок окупаемости инвестиций. Под сроком окупаемости инвести-

ций понимается срок, по истечении которого общая сумма поступления от 
проекта станет равной общей сумме вложенных средств. Момент времени, 
в который общая сумма поступлений становится равной общей сумме пер-
воначальных инвестиций, в финансовом менеджменте называется точкой 
безубыточности. Поступления денежных средств после прохождения точ-
ки безубыточности не учитываются. Проекты с равными сроками окупае-
мости признаются равноценными. Данный метод также позволяет опреде-
лить уровень ликвидности проекта и инвестиционного риска. Чем меньше 
сроки окупаемости, тем больше ликвидность, и наоборот, чем больше срок 
окупаемости, тем меньше ликвидность. Чем выше ликвидность, тем мень-
ше риск, и наоборот, чем меньше ликвидность, тем выше риск, связанный 
с проектом. 

В отечественной практике в зависимости от способа определения ве-
личины денежных потоков, генерируемых проектом, и величины первона-
чальных инвестиций используются три варианта расчетов: 

1) метод, основанный на учетных оценках; 
2) дисконтный метод; 
3) дисконтный метод с использованием средней величины денежного 

потока. 
В первом случае определяется срок, по истечении которого сумма 

денежных потоков, генерируемых проектом, станет равной сумме вложен-
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ных средств. При этом суммируются не дисконтированные потоки денеж-
ных средств, которые сравниваются с не дисконтированной стоимостью 
первоначальных инвестиций. 

Во втором случае определяется срок, по истечении которого сумма 
дисконтированных денежных потоков, генерируемых проектом, станет 
равной дисконтированной стоимости первоначальных инвестиций. Дан-
ный способ позволяет учитывать возможность реинвестирования (повтор-
ного инвестирования) доходов от проекта. 

В третьем случае срок окупаемости инвестиций определяется отно-
шением приведенной стоимости первоначальных инве-стиций к средней 
величине дисконтированного денежного пото-ка в данном периоде. 

Аналогичный метод в западной практике называется методом срока 
окупаемости инвестиций (payback period — РР) и позволяет определить 
срок, в течение которого сумма не дисконтированных прогнозируемых по-
ступлений денежных средств станет равной общей сумме расходов, свя-
занных с данным проектом. Формула расчета срока окупаемости инвести-
ций (РР) имеет следующий вид: 

 
РР = n, при котором >IC.                             (6.1) 

 
Срок окупаемости инвестиций рассчитывается: 
1) в случае равномерного распределения поступлений от проекта по 

годам — делением совокупных затрат на величину годового дохода; 
2) в случае неравномерного распределения поступлений от проекта 

по годам — прямым подсчетом числа лет, в течение которых сумма дохо-
дов превысит сумму расходов. 

Метод простой (бухгалтерской) нормы прибыли применяется для 
оценки эффективности проектов с непродолжительными сроками окупае-
мости. Под простой нормой прибыли понимается отношение чистой при-
были, полученной в результате реализации инвестиционного проекта, к 
вложенным средствам (инвестициям). В западной практике аналогичный 
метод называется методом расчета коэффициента эффективности инвести-
ций (accounting rate of return — ARR). 

Формула расчета простой бухгалтерской нормы прибыли имеет сле-
дующий вид: 

 
Рентабельность проекта = (чистая прибыль + амортизационные 

отчисления, генерируемые проектом / стоимость инвестиций) × 100 %. 
 
Формула расчета коэффициента эффективности инвестиций (ARR) 

имеет следующий вид: 
 

-
,                                              (6.2) 
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где ARR — коэффициент эффективности инвестиций; PN — среднегодовая 
прибыль от вложения денежных средств в данный проект; IС — сумма де-
нежных средств, инвестированных в данный про-ект (сумма инвестиций); 
RV — величина ликвидационной (остаточной) стоимости акти-вов, т. е. 
стоимости активов по окончании срока их полезного использования. 

Как следует из приведенных формул, в отечественной практике для 
расчета показателя рентабельности инвестиций используется отношение 
суммы чистой прибыли и амортизационных отчислений, сделанных в те-
чение срока реализации проекта к вложенным средствам; в западной прак-
тике — отношение чистой прибыли к 1/2 разности инвестиций и ликвида-
ционной стоимости активов. Таким образом, российская практика не учи-
тывает доходы от ликвидации активов, срок полезного использования ко-
торых закончился. 

 
6.2 Понятие эффективности инновационной  деятельности и ее  

взаимосвязь с инвестиционной  эффективностью 
 
На этапе становления инновационной экономики в Республике Бела-

русь становятся все более актуальными вопросы повышения эффективно-
сти инновационной деятельности  организаций  различных видов экономи-
ческой деятельности.  

Под инновационной деятельностью организаций принято понимать 
процессы, связанные с освоением достижений научно-технического про-
гресса, направленные на внедрение в производство новшеств [2]. При этом 
результаты инновационной деятельности должны быть адекватны новей-
шим достижениям науки и техники. 

В результате инновационной деятельности организации создают 
«ноу-хау», новационные идеи и концепции, новые продукты и технологи-
ческие процессы, новейшие формы организации и оплаты труда и т. п. Та-
ким образом,  инновационная деятельность охватывает все аспекты дея-
тельности организации от возникновения новых идей до внедрения новых 
продуктов и утверждение их на рынках. 

Управление инновационной деятельностью в организациях  требует 
постоянного контроля и оценки их эффективности. 

Понятие эффективности означает результативность того или иного 
процесса. В узком смысле эффективность инновационной деятельности 
рассматривается как ее результативность по внедрению в производство 
инноваций и, как правило, характеризуется отношением результатов инно-
вационной деятельности к вызвавшим их затратам. В широком смысле эф-
фективность инновационной деятельности организаций предполагает оп-
ределение, прежде всего, комплекса основных ее специфических результа-
тов. 
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6.3 Подходы  к  оценке  инновационной эффективности 
 

В настоящее время в научной литературе существуют различные 
теоретико-методические подходы к оценке эффективности инновационной 
деятельности: 

− с позиций оценки эффективности инвестиций в инновационную 
деятельность; 

− с позиций оценки эффекта, имеющего место в результате освоения 
инноваций; 

− с позиций оценки эффективности инновационных процессов по 
различным этапам и направлениям ее реализации и др. [3]. 

Первый подход предполагает расчет  показателей эффективности 
инвестиционного проекта, которые были рассмотрены нами ранее. 

Рассмотрим мнения  различных авторов на оценку  инновационной  
эффективности с позиции оценки эффекта, имеющего место в  результате 
освоения  инноваций. 

А. Барышева [4], например, предлагает осуществлять оценку инно-
вационной деятельности с точки зрения  экономического и научного эф-
фектов. П. Завлин [5], развивая подобный подход, предлагает оценивать 
эффективность инновационной деятельности предприятий с использовани-
ем и учетом научного, экономического и социального эффектов. С. Дедков 
[6], наряду с научной и социальной эффективностью, предлагает оценивать 
так называемую инновационную эффективность, а  В. Медынский 
[7] считает, что оценивать инновационную деятельность необходимо ком-
плексно, на основе учета результатов инновационной деятельности во всех 
сферах возникновения соответствующих эффектов. 

Существует точка зрения, что эффективность инновационной дея-
тельности организации следует рассматривать не только по отдельным 
элементам (стадиям) инновационного процесса, а как общий результат 
применения целого комплекса  инновационных мероприятий, реализуемых 
в целях удовлетворения потребностей предприятия в разработке и внедре-
ния инноваций. С этим вполне можно согласиться. Однако, на наш взгляд, 
такой подход является чрезмерно генерализированным (обобщенным) и не 
может с определенной степенью достоверности оценить конкретные ре-
зультаты и последствия инновационной деятельности предприятий. 

В   соответствии   с   точкой   зрения   Бабыны И. В.   и    Меллер Я. 
А., оценивать эффективность инновационной деятельности следует на ос-
нове учета конкурентных преимуществ производимой инновационной 
продукции, успешности ее коммерциализации и продвижения на рынок; 
оценки результативных типов эффектов (эффект научно-технического со-
трудничества, научно-технический, экономический, финансовый, ресурс-
ный, социальный, экологический и другие эффекты), а также с позиций 
факторов, обусловивших их возникновение (финансы, маркетинг, произ-
водство, НИОКР и др.) [3]. 
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Оценка эффективности инновационной деятельности предприятий 
является весьма сложной, многогранной и многоэтапной проблемой. 

Сложность этой проблемы объясняется тем, что критерии и показа-
тели оценки эффективности, применяемые для различного рода других це-
лей, не могут обеспечить достоверность результатов. 

Это объясняется рядом обстоятельств. Во-первых, хорошо известно, 
что многие инновации в гуманитарной и социальной сферах, обществен-
ном секторе экономики разрабатываются и внедряются не только в целях 
извлечения прибыли. Во-вторых, разработка и освоение инноваций харак-
теризуются в значительной степени непредсказуемостью и неопределенно-
стью результатов. В-третьих, критерии оценки, в основе которых лежит 
только прибыльность, не всегда сразу могут быть использованы, посколь-
ку  доходы от внедрения инноваций очень часто носят отсроченный харак-
тер. 

В-четвертых,  эффекты внедрения инноваций могут проявляться в 
самых разнообразных, зачастую, непредсказуемых результатах. Известно, 
что результаты инновационной деятельности могут иметь как овеществ-
ленную, так и неовеществленную форму («ноу-хау»). И очень часто вне-
дрение инноваций реализуются не только в ожидаемом прямом позитив-
ном эффекте, но и в целой совокупности непредвиденных и нередко нега-
тивных результатов, когда сопутствующие негативные эффекты сводят на 
нет главный позитивный эффект инноватизации. 

3 подход предложен  кафедрой экономики УО «ВГТУ» в рамках 
научно-исследовательской  работы. 

 
В соответствии с предлагаемой методикой оценка инновационной 

деятельности  исследуемой организации проводиться в несколько этапов: 
1 этап – оценка инновационного потенциала организации; 
2 этап – оценка инновационной активности организации; 
3 этап – оценка эффективности инновационной деятельности органи-
зации; 
4 этап − оценка инновационной деятельности организации. 
Основной принцип, заложенный в основу комплексной оценки инно-

вационной деятельности, − определение средних индексов.  Согласно дан-
ной методике интегральные индексы рассчитываются как средняя геомет-
рическая из отдельных индексов определенного блока показателей.  При-
менение  средних геометрических индексов в используемой методике по-
зволяет объединить  показатели, измеряемые в различных единицах. 

Алгоритм комплексной оценки инновационной деятельности может 
быть представлен в виде следующей схемы (рис. 6.1). 
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Рисунок 6.1 − Алгоритм комплексной оценки инновационной дея-

тельности 
Составлено авторами. 
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─ фондовооруженность труда (с учетом переоценки (Форма 12-
Т)), млн руб. на чел.; 

─ коэффициент износа (Форма 1-ф (ос)); 
─ коэффициент ввода; 
─ производственная мощность, коэфф.; 
─ производительность труда на одного работника (4-ф затраты), 

млн руб. 
1.2 Оценка кадрового потенциала:  
─ доля работников занятых в НИОКР (1-НТ инновации), %; 
─ средний возраст работников, лет  (6-Т кадров); 
─ доля работников с высшим образованием, %; 
1.3 Оценка информационного потенциала: 
─ затраты на подписку (в общих затратах); 
─ затраты на интернет, млн руб. 
1.4 Оценка финансового потенциала: 
─ коэффициент обеспеченности собственными оборотными  

средствами; 
─ доля финансовых активов в совокупных активах организациях, 

%; 
─ прибыль до налогообложения (чистая прибыль), млн руб. 
1.5 Оценка научно-технологического потенциала: 
─ количество поданных патентов, свидетельств, ед.; 
─ количество рацпредложений, ед.; 
─ доля нематериальных активов в долгосрочных активах, %. 
2 БЛОК. Оценка инновационной активности. 
2.1 Оценка инновационной активности на стадии разработки: 
─ удельный вес  внедренных рацпредложений, %; 
─ число работников спец. подразделений  (конструкторское бю-

ро, отдел и др.). 
2.2 Оценка инновационной активности на стадии производства: 
─ выпуск инновационной продукции, млн руб.; 
─ затраты на технологические инновации , млн руб. 
2.3 Оценка инновационной активности на стадии реализации: 
─ доля отгруженной инновационной продукции в общем объеме 

производства, %; 
─ затраты на маркетинговые инновации, млн руб.; 
─ доля отгруженной инновационной продукции на экспорт, %. 
3 БЛОК. Оценка эффективности инновационной деятельности. 
3.1 Оценка экономической эффективности: 
─ рентабельность инновационной продукции, %; 
─ рентабельность инновационной деятельности, %; 
─ рентабельность продаж от инновационной деятельности, %. 
3.2 Оценка социальной эффективности: 
─ зарплата работников спец. подразделений, млн руб.; 
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─ соотношение средней зарплаты работников спец. подразделе-
ний к средней зарплате по организации; 

─ соотношение количества повысивших квалификацию спец. 
подразделений ко всем повысившим квалификацию. 

3.3 Оценка научно-технической эффективности: 
─ количество новых технологий, ед.; 
─ объем НИОКР (выполненных), млн руб.; 
─ коэффициент механизации, автоматизации. 
3.4 Оценка экологической эффективности: 
─ экологический налог, млн руб.; 
─ объем выпущенной продукции на сумму экологического нало-

га, млн руб. 
Отличительной особенностью предлагаемой методики является ав-

торский подход к расчёту показателей: предлагается в расчёте интеграль-
ных индексов показатели, имеющие прямое влияние на результирующий 
индекс представлять в виде множителей, а показатели, имеющие обратное  
влияние на исследуемое явление, отображать как делитель. 
 

7 СОЦИАЛЬНАЯ ЭФФЕКТИВНОСТЬ 
 

7.1 Определение и сущность понятия социальной эффективности 
7.2 Методы анализа и оценки социальной эффективности 
7.3 Инструменты повышения социальной эффективности организа-

ции 
 
7.1 Определение и сущность понятия социальной эффективности 

 
В традиционном понимании социальная эффективность – это со-

отношение полученного социального эффекта (удовлетворение потребно-
стей человека в услугах образования, здравоохранения, социального обес-
печения, культуры и др.) и затрат, способствующих его достижению [1]. 
Вместе с тем понятие социальной эффективности гораздо шире и выходит 
за рамки привычного понимания эффективности как экономической кате-
гории, так как существует ряд факторов, не позволяющих объективно со-
поставить социальный эффект и затраты на персонал.  

Узкоспециализированные подходы к определению сущности показа-
теля достаточно разнообразны и определяются разнородностью целей того 
или иного научного исследования. Чем конкретнее поставлена цель, тем 
более узким является определение. Большинство авторов рассматривают 
социальную эффективность использования персонала как социальный ре-
зультат управленческой деятельности, который характеризует степень 
использования потенциальных возможностей трудового коллектива и каж-
дого работника, его творческих способностей, успешность решения соци-
альных задач развития коллектива [2]. Такая трактовка прослеживается 
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ещё в работах Ф. Тейлора, Э. Мэйо, М. Вебера. Так, например, Ф. Тейлор в 
своем труде «Принципы научного менеджмента» исходит из того, что эф-
фективность деятельности предприятия зависит от гармоничной организа-
ционной деятельности (групповой работы сотрудников предприятия, на-
правленную на формирование групповой эффективности в целом). Груп-
повая эффективность зависит от влияния таких факторов, как условия тру-
да, особенность рабочей силы, форма оплаты труда и управления в целом. 
Тейлор делает акцент на персонал как на основу социальной составляю-
щей в повышении эффективности деятельности предприятия. Э. Мэйо ут-
верждал, что организация – это социальная система с собственными фор-
мами контроля, регулирующая человеческое поведение, мотивами которо-
го являются не только экономические, но и социально-психологические 
факторы. Если руководство будет проявлять большую заботу о своем пер-
сонале, возрастут производительность труда, уровень удовлетворения сво-
им трудом и, как следствие, степень его вознаграждения. Вопросы соци-
альной эффективности управления персоналом рассматривались и в рабо-
тах М. Вебера, согласно которым эффективность деятельности предпри-
ятия достигается за счет действия принципа «корпоративного духа».  

C другой стороны, социальная эффективность рассматривается в 
качестве комплексного показателя, характеризующего улучшение условий 
и качества трудовой жизни работников, что в конечном итоге даёт более 
полное и качественное использование их способностей, а впоследствии 
приводит к росту экономической эффективности [2]. Кроме того, социаль-
ная эффективность несет в себе формирование социально ответственного 
имиджа компании, что в конечном итоге дает рост продаж, увеличение 
стоимости организации, доверие потребителей, приток квалифицирован-
ных работников и т. д.  

Захаров Л. Н. определяет социальную эффективность организации 
через социальную деятельность, как «реагирование организации на влия-
ние  социальной  среды … через управление социальным развитием, кото-
рое направлено на создание социальных условий профессионального раз-
вития персонала, что включает в  себя  гуманизацию труда (как важнейшее 
условие  развития  персонала); обеспечение качества  трудовой жизни (что 
включает в себя  развитие социальной инфраструктуры)» [3]. 

Немецкие ученые   Хентце, Каммел и Линдер считают, что «соци-
альная эффективность проявляется  в степени достижения индивидуаль-
ных целей работников, удовлетворения их интересов и потребностей. Так-
же социальная  эффективность имеет два основных измерения: ориента-
цию на работу и ориентацию на отношения  с другими людьми» [4]. 

Социальная эффективность может быть определена  как  достижение 
тех или иных социальных результатов, оцениваемых  качественно или ко-
личественно за установленный промежуток  времени. К социальным ре-
зультатам  должны быть отнесены изменения  в отношении  работников  к 
труду, повышение их трудовой  и творческой активности, укрепление кол-
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лективного самоуправления, расширения участия трудящихся в управле-
нии производством [6]. 

Согласно Лифица И. М., социальная эффективность заключается в 
том, что реализуемые  на практике  обязательные требования  к продукции 
(процессам и услугам) положительно отражаются на  здоровье  и уровне  
жизни населения, а также на  других социальных значимых аспектов [9]. 

Выварец А. Д., Дистергефт Л. В. утверждают, что «социальная  эф-
фективность производства, в самом  общем смысле, характеризует степень 
удовлетворения  этим производством  установленных (выявленных) по-
требностей» [10]. 

Социальная эффективность характеризует степень  использования 
возможностей  каждого работника, его потенциала и выражает социальный 
результат управленческой  деятельности [11]. 

Профессор Кибанов А. Я. полагает, что социальная эффективность 
проявляется в  возможности достижения  позитивных, а также  избежания 
отрицательных с социальной точки зрения изменений  в организации [8]. 

Наиболее полное определение социальной эффективности, на наш 
взгляд, дано А. И. Архиповым. По его мнению, социальная эффективность 
определяется как сложная, многофункциональная система связей, обу-
словливающая достижение конечной цели организации, которая заключа-
ется в удовлетворении потребностей людей [7]. 

Анализ авторских подходов позволяет сделать следующие выводы: 
− социальная эффективность по своей сути считается экономической 

категорией, подчиняющейся классическому пониманию эффективности, то 
есть является результатом соотношения затрат к полученному эффекту, с 
учетом специфики соотношения и определения результирующей и затрат-
ной части; 

− понятие социальной эффективности не изолировано и рассматрива-
ется в большинстве методик системно: либо во взаимосвязи с другими ви-
дами эффективности, либо в качестве их неотъемлемой составной части; 

− используются различные критерии и системы показателей для оцен-
ки социальной эффективности, что обусловлено различием подходов к оп-
ределению ее сущности: как социальный результат трудовой деятельности 
человека, системы управления персоналом, управления всей организацией; 

− большинство методик оценки социальной эффективности имеют эк-
лектичный характер, а показатели в них – содержат дублирование и не 
имеют критериальных значений (статистически недоступны, неинформа-
тивны) [5]. 

Для акцента на взаимосвязи социальных и экономических результа-
тов деятельности организации к понятию социальной эффективности не-
обходимо подходить с двух сторон: с позиций экономической эффектив-
ности в области управления персоналом и со стороны непосредственно со-
циальной эффективности (удовлетворение интересов и потребностей со-
трудников). При этом их взаимосвязь следует рассматривать в двух аспек-
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тах: 1) экономическая эффективность может быть достигнута и иметь мак-
симальное значение, когда работник в полной мере предоставляет органи-
зации рабочую силу; 2) социальная эффективность возможна только тогда, 
когда предприятие прибыльно и имеет стабильное, устойчивое положение 
во внешней среде.  

Таким образом, правомерно дать следующее определение социаль-
ной эффективности занятости – это результат или совокупность каче-
ственных и количественных показателей улучшения трудовой жизни ра-
ботников, которые позволяют повысить работоспособность и наиболее 
полно использовать человеческий капитал организации, и сформировать на 
этой основе экономические, социальные и конкурентные преимущества в 
кратко- и долгосрочном периодах [5]. Такая формулировка предполагает 
существование конкретного набора социальных и экономических показа-
телей, что делает возможным анализ, мониторинг и аудит социальной эф-
фективности занятости. 

 
7.2 Методы анализа и оценки социальной эффективности 

 
Существует целый ряд различных методик анализа социальной эф-

фективности, однако единого мнения, как и в случае определения понятия, 
в отечественной и зарубежной литературе нет. Набор показателей, предпо-
лагаемый в том или ином подходе, будет определяться следующими пара-
метрами: 1) определением понятия социальной эффективности; 2) целью 
исследования; 3) возможностями исследователя, ограниченным количест-
вом имеющейся информации и возможностями используемых на предпри-
ятии систем учета.  

Достаточно часто анализ социальной эффективности занятости при-
равнивают к анализу использования трудовых ресурсов. Такой подход не 
учитывает целый ряд социальных факторов, которые не находят отраже-
ния в традиционном анализе хозяйственной деятельности предприятия, 
кроме того, рассматриваются прежде всего экономические результаты, от-
сутствует акцент на социально-ответственной деятельности предприятия. 
Социальный эффект зачастую находится вне зависимости от мате-
риальных затрат; произведенные затраты и полученные социальные 
результаты имеют, как правило, разные масштабы, измерители, опо-
средованную связь, стохастический характер; отсутствует пропор-
циональность между прилагаемыми усилиями и результатами. Всё это 
обусловливает необходимость разработки самостоятельного методическо-
го подхода к анализу социальной эффективности использования персона-
ла, который будет учитывать как специфические параметры понятия, так и 
условия хозяйствования отечественных организаций. Рассмотрим достоин-
ства и недостатки наиболее распространенных методик анализа. 

Международные стандарты нефинансовой отчетности. Боль-
шинство социальных отчетов, построенных на базе международных стан-
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дартов нефинансовой отчетности (GRI, AA 1000, ISO 26000 и др.), пред-
ставлены в виде описания социально-ответственных практик организации. 
Такой подход, безусловно, имеет значимость в части формирования имид-
жа компании, но, в то же время, не дает возможности оценить эффектив-
ность проводимых мероприятий. Социальные показатели, представленные 
в виде перечня практик, чаще всего не могут быть выражены количествен-
но, в связи с чем отсутствует взаимосвязь социальной и экономической 
эффективности. Анализируя отечественную и зарубежную практику, мож-
но сделать вывод, что критика, выдвигаемая к современным социальным 
отчетам в части замещения этических и нравственных целей социально-
ответственных практик коммерческими целями (использование социально-
го отчета в качестве маркетингового инструмента) обоснованы. Для отече-
ственных условий хозяйствования взаимосвязь социальных и экономиче-
ских результатов имеет крайне большую значимость, следовательно, оце-
нивать социальную эффективность организации, опираясь на описатель-
ную информацию, представляется нецелесообразным. 

В то же время стандарты нефинансовой отчетности имеют ряд пока-
зателей результативности, которые приемлемы для целей исследования, в 
частности это: сумма социальных выплат, не определенных законодатель-
ством; сумма социальных расходов на одного работника; диапазон соот-
ношений минимальной заработной платы в организации и установленной 
минимальной заработной платы; общее количество сотрудников и теку-
честь кадров в разбивке по возрастной группе, полуохват работников кол-
лективным договором; доля работников, представляемых профсоюзной ор-
ганизацией; уровень травматизма на производстве и ряд других. Большин-
ство из них могут быть получены на основании существующих в отечест-
венной практике форм отчетности. В то же время в таком представлении 
оценка производится обособленно, в разрезе отдельных фрагментов трудо-
вой практики организаций, нет общего видения и совокупного показателя 
социальной эффективности. 

Аналогичным образом можно представить в качестве показателей 
социальной эффективности индикаторы достойного труда, рекомендо-
ванные Международной организацией труда, так как многие исследовате-
ли отождествляют сущности понятий социальной эффективности и дос-
тойного труда. Если выделить ключевые моменты и адаптировать сущест-
вующие индикаторы к условиям хозяйствования на микроуровне, интерес 
представляют следующие показатели: 

1) доля занятых с низким уровнем заработной платы (ниже двух 
третьих медианы почасового заработка); 

2) доля занятых с чрезмерной продолжительностью рабочих часов 
(более 48 часов в неделю; «фактическое» количество часов); 

3) доля занятых в возрастной группе 15−17 лет; 
4) структура персонала в разрезе по половому признаку, в т. ч. по 

категориям персонала; 
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5) уровень производственного травматизма с (не) смертельным ис-
ходом; 

6) количество потерянных рабочих дней в случае временной нетру-
доспособности на одного пострадавшего; 

8) расходы на здравоохранение, финансируемые за счет организа-
ции; 

9) производительность труда (темпы роста) и др. 
Существует также подход, адаптированный к условиям субъектов 

хозяйствования, основанный на концепции Качества трудовой жизни. 
Оценка базируется на опросной статистике, результат определяется по но-
мограмме Харрингтона по следующим параметрам: 1) содержание и орга-
низация труда персонала; 2) организация подготовки и повышения квали-
фикации персонала; 3) оценка и аттестация персонала; 4) организация ра-
бочего места; 5) развитость организационной культуры; 6) система стиму-
лирования персонала; 7) соблюдение трудового законодательства. 

Градация параметров качества трудовой жизни представлена в виде 
буквенного обозначения от минимального (наихудшего результата) «Д» до 
максимального «А» и включает в себя варианты ответов в виде описатель-
ной информации по каждому аспекту. Результирующий показатель рас-
считывается по математической формуле. 

Методика является количественно-качественной, что позволяет 
учесть в совокупном значении показателя социальной эффективности це-
лый ряд аспектов описательного характера, которые не могут быть выра-
жены численными показателями. Основным недостатком опросного мето-
да является вероятность искажения результатов по ряду субъективных 
причин. При всей простоте методики в расчетах, достаточно трудоемкой 
является работа по проведению опросов и их статистической обработке, 
при этом для достижения высокой степени достоверности должен быть 
достаточно широкий объем выборки.  

Аналогичным образом качество трудовой жизни рассматривают по 
направлениям: 1) трудовой коллектив; 2) оплата труда; 3) рабочее место; 4) 
руководство; 5) служебная карьера; 6) социальные гарантии; 7) социаль-
ные блага. Методология оценки также варьируется: опросная статистика 
может быть заменена экспертной оценкой. Общим является дифференциа-
ция трудового процесса на ряд составляющих, отражающих ключевые мо-
менты социальной эффективности, которые оцениваются в целом, без вы-
деления отдельных показателей, на основании мнения персонала либо экс-
перта. 

Существует ряд тождественных методологических подходов, кото-
рые рассматривают показатель социальной эффективности организации в 
качестве социального развития организации. Наиболее фундаментальной 
является методика Кузнецова А. Л., Захарова Н. Л., где основным инстру-
ментом является социальный паспорт (состоит из             15 таблиц, в кото-
рых определены социальные процессы, описываемые 15 коэффициентами 
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по 70 показателям): 
1) социальная структура коллектива (динамика социально-

демографического состава работников; квалификационно-
профессиональная структура; динамика профессиональной образованности 
и др.); 

2) условия труда и культурно-бытовые условия (состояние усло-
вий труда работников; обеспеченность (наличие) санитарно-бытовыми по-
мещениями; общественное питание и бытовое обслуживание); 

3) оплата и дисциплина труда (показатели оплаты труда и преми-
рования работников; потери рабочего времени, вызванные нарушениями 
трудовой дисциплины и общественного порядка); 

4) состояние объектов социальной инфраструктуры (жилищная 
обеспеченность; лечебно-оздоровительные учреждения; культурно-
просветительные учреждения; показатели развития культуры и спорта). 

По данным паспорта производится расчет коэффициентов и уровней 
достижения каждого направления. При этом одним из достоинств методи-
ки является сопоставление фактически достигнутых показателей с норма-
тивными (ориентирами), на основе чего определяется индекс достижения. 
Логическим завершением методического подхода является определение 
ранга приоритетности социальных стратегий и порядок их разработки. 

Такой подход представляется универсальным, так как все показатели 
могут быть выражены количественно, исходная информация является дос-
тупной, общий результат основывается на математическом анализе. Ряд 
подобных методик могут выделять отличные направления социального 
развития. Так, например, Девяткин Е. А. и Корсакова А. А. выделяют по-
тенциал и социальную инфраструктуру организации; условия работы и ох-
рану труда; социальную защищенность работников; социально-
психологический климат коллектива, материальное вознаграждение труда 
и семейные бюджеты; внерабочее время и использование досуга. Однако 
суть подхода не содержит существенных отличий. 

Отдельные подходы предусматривают оценку социальной эффек-
тивности не организации в целом, а непосредственно труда, однако суть 
понятия остается неизменна. Российский учебник авторства Егоршина А. 
П. и Зайцева А. К. предлагает целый ряд подходов к оценке эффективности 
трудовой деятельности. Наибольший интерес для целей исследования 
представляют следующие: 

1) экономическая эффективность труда – в классическом понима-
нии соизмерение экономии (прибыли) и затрат (вложений); оценивается 
через показатели коэффициента экономической эффективности, срока 
окупаемости затрат, приведенных и дисконтированных затрат, годового 
экономического эффекта. Ценность представляется в возможности эконо-
мического обоснования мероприятий, направленных на повышение уровня 
социальной эффективности; 

2) социальная эффективность труда представляется следующими 
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критериальными показателями: средняя заработная плата одного работни-
ка; текучесть персонала; удельный вес ФОТ в выручке; темпы роста зара-
ботной платы; уровень квалификации персонала; уровень трудовой и ис-
полнительной дисциплины; профессионально-квалификационная структу-
ра; соотношение рабочих и служащих; социальная структура персонала; 
удельный вес нарушителей трудовой дисциплины; удельный вес расхити-
телей собственности; равномерность загрузки персонала; надежность ра-
боты персонала; уровень накладных расходов; выполнение плана социаль-
ного развития; социально-психологический климат в коллективе; качество 
работы персонала. Если сравнивать такой подход с методикой Захарова и 
Кузнецова, можно отметить, что сохраняется преобладание количествен-
ных показателей и математического анализа, а также доступность инфор-
мации. Взгляд на показатель значительно сужен, что делает анализ менее 
трудоемким, но в то же время ограничивает понятие социальной эффек-
тивности и не освещает ряд аспектов. Отсутствует итоговый показатель 
уровня социальной эффективности и ранг приоритетности направлений 
социального развития; 

3) оценка по конечным результатам производства, по уровню 
производительности труда – расчеты основаны на показателях выручки, 
затрат и качества продукции; выработки и трудоемкости. Аналогично пер-
вому подходу, представляют интерес исключительно для экономического 
обоснования затрат на мероприятия по повышению социальной эффектив-
ности. 

Коноплева Г. И. и Борщенко А. С. Предлагают измерить социальную 
эффективность, используя  четыре  группы  показателей (таблица 7.1): 

1) показатели, характеризующие  условия труда работников; 
2)  характеризующие организацию и  мотивацию персонала; 
3) показатели, определяющие квалификацию работников; 
4) показатели, характеризующие социальные  условия  работни-

ков (обеспеченность детскими дошкольными учреждениями, лечебными 
учреждениями, жильем, путевками в  оздоровительные  утверждения, 
средняя  заработная  плата  одного работника, текучесть кадров). 

Целый ряд методологических подходов синдицирует определение 
социальной эффективности с точки зрения концепции управления персо-
налом. Одним из ведущих является подход Кибанова А. Я., который рас-
сматривает социальную эффективность в роли оценки системы и техноло-
гии управления персоналом. 
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Таблица 7.1 – Показатели  социальной эффективности по методике  
Коноплевой  Г. И. и Борщенко А. С. 

Показатели Формулы Обозначение 
1 Группа показателей, характеризующих условия труда 

Индекс соответ-
ствия  условий 
труда 

 
,  – фактическое  и нормативное  значе-

ние данного показателя, характеризующего 
условия труда на рабочем месте, участке, в 
цехе, в соответствующих единицах измере-
ния; 

 – число рабочих, работающих при i-ом  
значении данного фактического или норма-
тивного показателя, чел.  

Коэффициент 
безопасности 
труда 

 
 – потери рабочего времени, вызванные  

производственными травмами в данный пе-
риод (месяц, год), чел.-ч; 
Ф – плановый фонд рабочего времени персо-
нала в данном  периоде  (за месяц, год), чел.-ч 

Коэффициент ме-
ханизации (авто-
матизации) труда 

  – количество рабочих, выполняющих ме-
ханизированные операции, чел. 
Рр – количество рабочих, выполняющих руч-
ные операции, чел. 

Уровень техниче-
ской  вооружен-
ности управлен-
ческого труда 

 
 – уровень технической  вооруженности 

управленческого труда; 
 – балансовая  стоимость различных 

средств  механизации и автоматизации (орг-
техники) управленческого труда на предпри-
ятии или в его подразделениях (отделах, 
службах), тыс. руб.; 

 – среднесписочная  численность управлен-
ческого персонала в организации или в соот-
ветствующем подразделении, чел.  

2 Группа  показателей, характеризующих организацию и мотивацию персонала 
Дисциплина  тру-
да 

 

 − число случаев  нарушения трудовой  
дисциплины, зафиксированных в приказах 
кадровой  службы (замечания, выговоры), ед.; 

 − число случаев  нарушения исполни-
тельской  дисциплины, зафиксированных в 
приказах и распоряжениях руководства орга-
низации, ед. К ним относятся случаи срыва 
сроков подготовки планов, отчетов, балансов, 
мероприятий  в целом по организации; 

 – среднесписочная численность работни-
ков  организации за отчетный период, чел. 

Коэффициент ис-
полнительности 

 

 – количество фактически использованных 
на данный период документов (приказов, ко-
манд, мероприятий); 

   – количество документов, подлежащих 
исполнению в отчетном периоде (включая не 
использованные  за предшествующий период) 
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Коэффициент ис-
пользования ин-
формации 

  – количество активно использованных 
(внедренных и подготовленных к внедрению) 
информационных сообщений за определен-
ный период (месяц, год); 

 – общее  количество поступивших за  тот 
же период в организацию (в отдел, службу) 
информационных сообщений 

3 Группа показателей, определяющих квалификацию работников 
Коэффициент об-
разовательного 
уровня кадров 

 
 – число баллов i-ого образовательного 

уровня (оценка   баллов каждого уровня  об-
разования  принимается по шкале, действую-
щей  в данном виде  деятельности), 

 – количество работников, имеющих i-ый  
образовательный уровень, чел.; 
Р – общая  численность работников, чел. 

Коэффициент со-
ответствия кадров 
профилю работы 

 

 – списочное (наличное) количество работ-
ников данной  i-ой  профессии (специально-
сти), чел.; 

 – необходимое  количество работников i-ой  
профессии (специальности), чел. 

Индекс  удельно-
го веса кадров  
данной категории 

 
 − удельный вес i-ой  категории ра-

ботников в общей численности персонала в 
базисном и отчетном  периоде 

Источник: [12, с. 80−83]. 
 

Автор предлагает в качестве результирующих показателей использо-
вать факт достижения позитивных, а также избежания отрицательных с 
социальной точки зрения изменений в организации. К числу позитивных 
относятся: 

− обеспечение надлежащего жизненного уровня персонала (бла-
гоприятные условия труда, достойная заработная плата, необходимые со-
циальные услуги); 

− реализация и развитие индивидуальных способностей работ-
ников; 

− определенная степень свободы и самостоятельности (возмож-
ность принимать решения, определять методику выполнения заданий, гра-
фик и интенсивность работы и др.); 

− благоприятный социально-психологический климат (возмож-
ности для коммуникации, информированность, относительная бескон-
фликтность отношений с руководством и коллегами и др.). 

К числу предотвращенных отрицательных моментов автор относит: 
− ущерб, наносимый здоровью персонала неблагоприятными ус-

ловиями труда (профессиональные заболевания, несчастные случаи на 
производстве и пр.); 

− ущерб, наносимый личности (интеллектуальные и физические 
перегрузки и недогрузки, стрессовые ситуации и пр.) [10]. 
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Характеристика социальных результатов представляется в разрезе 
областей формирования (функциональных подсистем системы управления 
персоналом): 

1) подсистема планирования и маркетинга персонала (сокраще-
ние количества рабочих, занятых не по профилю профессии; сокращение 
числа сверхурочных часов на одного работающего; увеличение количества 
работников, принятых по направлению служб занятости и др.); 

2) подсистема найма и учета персонала (увеличение удельного 
веса работников, удовлетворенных содержанием и режимом работы; сни-
жение текучести кадров, проработавших в организации менее одного года 
в связи с нереализованными ожиданиями и др.); 

3) подсистема условий труда (снижение удельного веса рабочих, 
занятых на работах с неблагоприятными условиями труда; с вредными ус-
ловиями труда; выполняющих работу вручную; увеличение удельного веса 
основных фондов природоохранного назначения в общей стоимости ос-
новных фондов и др.); 

4) подсистема трудовых отношений (сокращение числа конфлик-
тов по производственным вопросам по структурным подразделениям; со-
кращение потерь времени из-за социально-трудовых конфликтов и др.); 

5) подсистема развития персонала (увеличение удельного веса 
работников, владеющих смежными двумя и более специальностями и про-
фессиями; повышающих квалификацию и др.); 

6) подсистема мотивации поведения персонала (повышение 
удельного веса работников, выражающих удовлетворение осознанием по-
лезности труда; системой вознаграждения; снижение абсентеизма и др.); 

7) подсистема социального развития (рост количества мероприя-
тий, направленных на поддержание здорового образа жизни; увеличение 
удельного веса сотрудников, удовлетворенных социально-
психологическим климатом в их коллективе; сокращение числа случаев 
задержания органами милиции и общественными правоохранительными 
органами работников и др.); 

8) подсистема развития оргструктур управления (удельный вес 
работников, для которых разработаны должностные инструкции; положе-
ния; увеличение числа изменений в организационной структуре по причи-
не изменения целей и факторов внешней среды); 

9) подсистема правового обеспечения системы управления пер-
соналом (сокращение числа трудовых споров, вызванных нарушением 
трудовых прав работника; сокращение удельного веса работников, указы-
вающих на недостаточную обоснованность кадровых решений и др.). 

Методика учитывает взаимосвязь экономической и социальной эф-
фективности и предполагает включение социальных результатов, поддаю-
щихся стоимостной оценке, в состав общих результатов в рамках опреде-
ления экономической эффективности. Система показателей экономической 
эффективности дифференцируется по областям формирования (системам 
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управления и производственным системам предприятия).  
Комплексная    оценка   предусматривает   следующие   подходы:  

1) экономическая эффективность рассматривается как главный показатель, 
а социальная эффективность – как ограничение (принимаются только те 
проекты, которые предусматривают мероприятия социального характера); 
2) рассчитывается интегральный обобщающий показатель экономической 
и социальной эффективности, но ввиду частой качественной несопостави-
мости целей такой расчет носит условный характер; 3) вначале варианты 
решений разрабатываются и рассматриваются с позиций социальных целей 
независимо от экономических, а далее среди отобранных социально эф-
фективных вариантов определяется экономически эффективный. 

Из всей совокупности аналогичных подходов можно отметить мето-
дику определения социальной эффективности менеджмента, в которой 
выделяют следующие критериальные показатели оценки: 

1) показатели, характеризующие условия труда (морально-
психологический климат; уровень конфликтности в коллективе организа-
ции; удовлетворенность работников своим трудом; нервно-эмоциональная 
нагрузка; удельный вес творческих операций; уровень заболеваемости ра-
ботников; уровень травматизма работников; обеспеченность работников 
организации санитарно-гигиеническими помещениями; температурный 
режим в рабочих помещениях; напряженность, интенсивность труда и др.); 

2) показатели, характеризующие социально-бытовые условия (жи-
лищные условия (обеспеченность жильем) работников и членов их семей; 
обеспеченность детскими дошкольными учреждениями; лечебными учре-
ждениями; культурно-просветительными учреждениями и т. д.); 

3) показатели, характеризующие квалификацию работников (обще-
образовательный уровень работников; профессиональный уровень работ-
ников; уровень квалификации кадров; экономической грамотности; право-
вых знаний работников; уровень общей культуры работников); 

4) показатели, характеризующие организацию и мотивацию труда 
(дисциплина труда; исполнительская дисциплина; участие работников в 
управлении (выработке и принятии управленческих решений); уровень ор-
ганизации и оснащенности рабочих мест; обеспеченность работников нор-
мативной документацией; материальное и моральное стимулирование ра-
ботников; соотношение формальных и неформальных структур и т. д.).  

Прочие методологические подходы, представленные в широком оби-
лии в отечественной и зарубежной литературе, в своем большинстве дуб-
лируют представленные и не нуждаются в дополнительном освещении.  

Таким образом, несмотря на всю совокупность существующих мето-
дологий расчета показателя социальной эффективности, на данный момент 
не существует универсального подхода, который может быть применен 
для исследования социальной эффективности в отечественных организа-
циях. Большинство характерных методов подходят к оценке с точки зрения 
других процессов, не выделяя понятия собственно социальной эффектив-
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ности, и освещают лишь часть ее параметров, определенную целями ис-
следователей. Ряд подходов основан на фундаментальных исследованиях и 
является трудоемким, в том числе в плане сбора информации, что делает 
метод недоступным для использования в организации ввиду необоснован-
ных временных и материальных затрат. Тем не менее исследовательская 
мысль в большинстве методик аналогична.  

Для того чтобы выявить общий уровень социальной эффективности 
и значения отдельных его параметров, не обязательно проводить фунда-
ментальный анализ, основанный на глубоком изучении всех аспектов дея-
тельности организации и выявлении причинно-следственных связей. Дос-
таточно проследить значения ключевых показателей социальной эффек-
тивности, которые являются наиболее представительными в разрезе того 
или иного ее параметра. Выявить причины и возможные социальные риски 
такое исследование не позволит, в то же время можно наименее трудоем-
ким способом получить объективную оценку, которая может быть исполь-
зована в общем контроле, анализе, планировании и прогнозировании дея-
тельности организации, а также при принятии определенных управленче-
ских решений. Такая методология получила название «Экспресс-анализ».  

Социальная эффективность для целей экспресс-анализа детализиру-
ется по следующим параметрам: 1) кадровый потенциал организации; 2) 
организация труда персонала; 3) условия труда и культурно-бытовое обес-
печение; 4) система стимулирования персонала и оплата труда; 5) органи-
зация подготовки и повышения квалификации кадров. В каждом параметре 
выделяется три ключевых показателя, статистически доступных из приня-
тых в отечественных организациях форм отчетности. Преимущество отда-
ется показателям экономического характера, выраженным в количествен-
ной форме. Фактический уровень каждого показателя сопоставляется с 
критериальным значением (Таблица 7.2). 

Таблица 7.2 – Основные направления методики экспресс-оценки со-
циальной эффективности организации 

Перечень используемых показателей для оценки Критериальные 
значения1 

1 2 

1 Кадровый потенциал организации 
процентное соотношение численности служащих и численности рабочих 36,44 % 

коэффициент стабильности кадров – определяется отношением количества 
работников со стажем в организации 5 лет и более к общей численности пер-

сонала 

0,8 (с учетом рота-
ции кадров) 

коэффициент текучести кадров – определяется отношением числа уволенных 
за нарушения трудовой дисциплины и по собственному желанию к среднеспи-

сочной численности персонала 
3−5 % в год 

2 Организация труда 
темп прироста производительности труда на одного работника в стоимостном 

выражении 5% 

1Значения критериальных показателей базируются на среднестатистических значениях по Республике 
Беларусь  
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коэффициент трудовой дисциплины (удельный вес численности работников, 
совершивших прогулы или другие нарушения трудовой дисциплины в средней 

численности работников) 
до 1 % 

коэффициент использования рабочего времени – рассчитывается как отноше-
ние отработанного времени к номинальному фонду рабочего времени (с уче-
том выходных, праздничных дней и невыходов по уважительным причинам) 

0,6  

3 Условия труда и культурно-бытовое обеспечение 
уровень производственного травматизма – определяется как отношение чис-
ленности потерпевших при несчастных случаях на производстве с утратой 

трудоспособности на один рабочий день и более и со смертельным исходом к 
среднесписочной численности работников, в расчете на 1000 работников 

0,49 

время, потерянное в результате производственного травматизма – определяет-
ся как отношение числа человеко-дней нетрудоспособности у пострадавших 
при несчастных случаях на производстве с утратой нетрудоспособности на 
один рабочий день и более, включая смертельный исход, к численности по-

страдавших при несчастных случаях на производстве 

43,1 

доля затрат нанимателя на оплату питания, жилья, топлива, расходы по обес-
печению работников жильем и на культурно-бытовое обслуживание в составе 

затрат на персонал, % 
0,90 % 

4 Оплата труда и система стимулирования персонала 
процентное соотношение номинальной начисленной среднемесячной заработ-
ной платы одного работника с показателем минимального потребительского 

бюджета 
280,3 

децильный коэффициент дифференциации – показывает, во сколько раз мини-
мальный уровень заработной платы 10-ти процентов наиболее высокооплачи-

ваемых работников превышает максимальный уровень заработной платы 10-ти 
процентов наименее оплачиваемых работников 

4,1 

удельный вес стимулирующих выплат в составе фонда заработной платы ра-
ботников 40 % 

5 Организация подготовки и повышения квалификации кадров 
доля работников с высшим образованием в составе среднесписочной числен-

ности, % 20,90 % 

коэффициент повышения квалификации кадров – определяется отношением 
числа работников, прошедших курсы повышения квалификации, подготовки и 

переподготовки к среднесписочной численности персонала 

0,3 (каждым ра-
ботником не реже 

1 раза в 3 года) 
удельный вес расходов на профессиональное обучение в составе затрат нани-

мателя на персонал 0,2 

Составлено авторами.  
 

Дополнительными направлениями при оценке социальной эффек-
тивности могут стать: определение социально-психологического климата в 
коллективе, оценка социальной инфраструктуры, соблюдение трудового 
законодательства.  

Для определения уровня социально-психологического климата 
обычно считается необходимым проведение целого ряда исследований, 
включая анкетирование сотрудников из различных категорий, отделов и т. 
д. Для экспресс-анализа будет достаточным интервьюирование 10-ти чело-
век: 4-х представителей из категории рабочих и 6 специалистов, по два че-
ловека из трех отделов. Интервью включает один вопрос: «Оценить уро-
вень социально-психологического климата в Вашем коллективе по десяти-
балльной шкале, где 1 – совершенно неудовлетворительный уровень, 10 – 
максимальный уровень». Затем определяется средневзвешенная оценка. 
Нормативный показатель 10. 
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Социальная инфраструктура является параметром, достаточно тру-
доемким для расчета. Методика Кузнецова и Захарова предлагает целый 
ряд коэффициентов обеспеченности жильем, детскими, оздоровительными, 
культурно-просветительскими и спортивными учреждениями. В то же 
время современная практика отечественных организаций содержит ряд 
случаев отказа предприятия от объектов социальной инфраструктуры в 
пользу государственного ведомства, ввиду низкой прибыльности и неспо-
собности их содержания. Кроме того, расчет показателей затруднен в силу 
отсутствия необходимой информации в принятом делопроизводстве орга-
низации. Адаптируя методику к современным реалиям, целесообразно 
предложить проводить оценку по следующим показателям: 

− наличие в ведомстве организации общежития. Положительный от-
вет характеризуется оценкой 1, отрицательный – 0.  В случае отсутствия 
потребности организации в работниках из других регионов, показатель 
приравнивается к 1. Нормативный показатель 1; 

− наличие пункта общественного питания (столовая, буфет). Коли-
чественная оценка показателя аналогична; 

− наличие организации досуга работников культурно-
просветительского, спортивного, оздоровительного и прочего характера. 
Количественная оценка аналогична предыдущим показателям.  

Характеристика параметра соблюдение трудового законодательства 
также может быть упрощена до экспертной оценки: если на протяжении 
всего исследуемого периода не имели место случаи нарушения трудового 
законодательства, в т. ч. задержка выплаты заработной платы, случаи не-
обоснованного увольнения работников, несоблюдения условий трудовых 
договоров/контрактов, коллективного договора и т. д. – оценка 1. В про-
тивном случае параметру присваивается оценка 0. Нормативный показа-
тель, соответственно, равен 1. 

Параметр экономической эффективности мероприятий, направлен-
ных на повышение социальной эффективности организации, является до-
полнительным и призван учесть в совокупной оценке существование точек 
соприкосновения социальной и экономической эффективности. К сожале-
нию, в силу ряда причин результирующий параметр экономической эф-
фективности социальных мероприятий не всегда сопоставим с затратным, 
что делает невозможным ее полноценный расчет. Примитивное выражение 
может быть представлено в виде соотношения суммарного показателя всех 
видов экономии (за счет повышения производительности труда, снижения 
текучести кадров, повышения уровня трудовой дисциплины), полученных 
в результате внедрения мероприятий, адресно направленных на повыше-
ние социальной эффективности к сумме затрат на реализацию данных ме-
роприятий. Значение показателя не приравнивается, а используется в каче-
стве уровня достижения нормативного показателя. Его использование пра-
вомерно только в случае наличия полной и достоверной информации, а 
также существования непосредственной взаимосвязи между проведением 
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конкретных мероприятий и достижением положительных изменений. В 
противном случае значение данного параметра может исказить результаты 
оценки. 

Следующим этапом является определение уровней достижения по 
методике, заимствованной у Кузнецова и Захарова [3]. Первоначально рас-
считывается уровень достижения по каждому из представленных показа-
телей отношением фактического значения к нормативному. Затем уровень 
достижения определяется по каждому параметру путем средневзвешенной 
оценки значений уровней отдельных показателей. 

Совокупная оценка определяется отношением суммарного значения 
уровней всех параметров к их количеству – 5. Социальным ориентиром яв-
ляется 1. Таким образом, расположение показателя по отношению к еди-
нице определяет общий уровень социальной эффективности: >=1 – высо-
кий уровень; <1 – низкий. Это позволяет выявить наиболее рисковые ас-
пекты и, соответственно, наиболее приоритетные в управленческой работе 
по обеспечению социальной эффективности занятости. Преимуществом 
данной методики является количественное выражение совокупного ре-
зультата, что делает результат исследования сопоставимым для сравнения 
и доступным для целей анализа и расчета совокупной эффективности ор-
ганизации. 

Такая методика является довольно гибкой в плане нормативных зна-
чений показателей. Исследователь вправе самостоятельно определять со-
циальные ориентиры в зависимости от целей и масштабов исследования. 
Так, нормативными значениями могут выступать среднеотраслевые пока-
затели, среднестатистические значения по региону или республике, плано-
вые показатели социального развития организации и т. д.  

Таким образом, представленная методика может широко применять-
ся для целей организации, так как позволяет: 

1) организовать постоянный мониторинг социальной эффективно-
сти; 

2) оперативно выявить слабые места в ее обеспечении; 
3) составить аналитическую платформу для разработки социального 

плана организации; 
4) координировать и согласовать социальные и экономические цели 

в планировании деятельности организации; 
5) принимать оперативные и эффективные управленческие решения 

по управлению персоналом; 
6) выявить резервы для повышения социально-экономической эф-

фективности, в том числе за счет оптимизации затрат. 
В то же время необходимо отметить, что для полноценного анализа, 

позволяющего выявить все социальные риски и учесть все социальные и 
экономические факторы, а также существующие между ними причинно-
следственные связи, такой методики не достаточно. Необходимо проведе-
ние целого ряда фундаментальных исследований и комплексного анализа. 
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7.3 Инструменты повышения социальной эффективности орга-
низации 
 

На белорусских предприятиях накоплен значительный опыт и инст-
рументы достижения социальной эффективности занятости. Но они пред-
полагают либо преимущественное использование социально-
идеологических методов (что в современных условиях недостаточно), либо 
предоставление гарантированного государством минимума (в рамках от-
числений в ФСЗН и гарантированных Трудовым кодексом РБ льгот, доп-
лат и компенсаций). Однако мировой опыт свидетельствует, что существу-
ет целый ряд экономических и организационных инструментов обеспече-
ния социальной эффективности, которые в отечественных организациях не 
используются. 

Основными резервами повышения социальной эффективности за-
нятости отечественных организаций являются следующие: 

1) улучшение условий труда работников; 
2) развитие персонала; 
3) использование гибких форм оплаты труда; 
4) дифференциация социального пакета; 
5) установление оптимальной численности персонала; 
6) введение социальной отчетности. 
Основным недостатком условий труда отечественных организаций 

является устаревшее оборудование, моральный и физический износ кото-
рого зачастую превышает допустимые значения. В данном случае взаимо-
связь с экономическими показателями деятельности организаций очевид-
на: необходимость излишней численности персонала, в частности вспомо-
гательного, высокая длительность технологического цикла, монотонность 
труда работников, которая сказывается на качестве продукции – несут в 
себе значительные экономические потери.  

Если рассматривать модернизацию на более глубоком уровне, необ-
ходимо отметить, что большинство отечественных организаций нуждают-
ся в глубокой реструктуризации и внедрении инновационных форм орга-
низации технологического процесса. В современных условиях традицион-
ные формы организации производства становятся неэффективными, так 
как требуют значительных трудовых затрат; являются материало- и фондо-
емкими; процесс внедрения производства новых моделей длительный по 
времени и требует значительных финансовых затрат. Актуальными стано-
вятся инновационные концепции организации производства, такие как 
«подвижное производство», «виртуальное производство», «стройное про-
изводство», которые обладают гибкостью и высокой эффективностью. 

Следующим инструментом является повышение уровня образован-
ности персонала: внедрение программ повышения квалификации, подго-
товки и переподготовки кадров. На белорусских предприятиях существует 
проблема низкого уровня образованности персонала, в частности рабочих 
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специальностей. Несмотря на то что низкоквалифицированный труд во 
всем мире заменяется машинным, нашей целью является создание эла-
стичного работника: мобильного, гибкого и конкурентоспособного в усло-
виях инновационной экономики. И роль организаций в процессе создания 
инновационного типа работника неоспорима. 

На большинстве отечественных предприятий разработана стратегия 
формирования квалифицированных кадров, которая включает в себя опре-
деление потребности в обучении; выбор форм и методов подготовки, пе-
реподготовки и повышения квалификации кадров; выбор программно-
методического и материально-технического обеспечения процесса обуче-
ния и расчет средств для финансирования обучения.  

Обучающая деятельность организации представлена достаточно раз-
нообразными ее видами. Критерием выбора является соотношение дохода 
и расходов на обучение. При этом доход часто не поддается расчету, а вот 
расходы оценить не составляет значительного труда. С экономической 
точки зрения обучение квалифицированных кадров является эффективным 
только в том случае, если связанные с ним издержки будут в перспективе 
ниже издержек на найм работников (с учетом возможных ошибок в найме) 
и на повышение производительности труда за счет других факторов. С со-
циальной точки зрения важно, чтобы система подготовки также учитывала 
интересы рабочего – получить полноценную профессиональную подготов-
ку, что положительно отражается на гарантии сохранения рабочего места, 
возможностях повышения в должности, расширении внешнего рынка тру-
да, на величине доходов, чувстве собственного достоинства и возможно-
стях самореализации. 

Неотъемлемой частью обучения работника является формирование 
его карьеры. В современных условиях внутриорганизационный рынок тру-
да является одним из важнейших конкурентных преимуществ предпри-
ятия: ротация работников несет в себе как экономические (экономия на 
найме, адаптации, высвобождении персонала), так и социальные (миними-
зация численности высвобождаемых работников, рост их лояльности, по-
вышение уровня социально-психологического климата в коллективе) вы-
годы. Для мониторинга и анализа эффективности развития персонала обя-
зательным условием является периодическая аттестация работников.  

Следующим резервом повышения социальной эффективности, явля-
ется система стимулирования персонала. Социальная и экономическая 
эффективность организации очень тесно взаимоувязаны в части стимули-
рования персонала. Мотивация персонала обеспечивает высокоэффектив-
ное производственное поведение сотрудников компании, что, в свою оче-
редь, повышает рыночную стоимость компании.  

Зачастую, с точки зрения экономической эффективности, руково-
дство организации стремится сократить издержки на персонал, с социаль-
ной стороны наоборот: чем выше уровень затрат – тем выше социальная 
ответственность. Такое противоречие формируется исходя из традицион-
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ного подхода к затратам на персонал как к издержкам предприятия, а не 
социальным инвестициям, которые являются одними из наиболее рента-
бельных на сегодня день. Ситуация осложняется тем, что экономический 
эффект от социальных инвестиций затруднителен к подсчету и отдален во 
времени. 

В отечественных условиях хозяйствования одним из важнейших и 
необходимых условий социально-экономической эффективности стано-
вится персонификация затрат на персонал, что подразумевает дифферен-
циацию персонала на целевые сегменты, определенные совокупностью ка-
чественных характеристик и разработку гибкой системы стимулирования, 
акцентированной на цели предприятия. Существует целый ряд разработан-
ных методологических подходов к дифференциации персонала и выделе-
нии целевых сегментов. Различные подходы могут учитывать цели, кадро-
вую политику, масштаб организации, специфические особенности персо-
нала. Ключевым назначением применения гибких систем стимулирования 
персонала является установление соответствия предлагаемых стимулов 
потребностям персонала, что позволяет повысить социальную эффектив-
ность занятости, а также оптимизировать затраты организации. 

Законодательно установлено, что организации вправе самостоятель-
но принимать решение об использовании той или иной системы оплаты 
труда. С 1 ноября 2011 года вступили в силу Рекомендации по примене-
нию гибких систем оплаты труда в коммерческих организациях, утвер-
жденные Министерством Труда и Социальной Защиты Республики Бела-
русь от 21.10.2011, которые являются своеобразной методической помо-
щью организациям и нанимателям при разработке систем оплаты труда ра-
ботников, основанных на эффективности их деятельности и помогающих 
максимально учитывать вклад каждого работника. Из существующих гиб-
ких систем оплаты труда наиболее распространены следующие: система 
оплаты труда на основе собственной тарифной сетки организации; комис-
сионная система (выплата сотрудникам комиссионного вознаграждения 
или доли от дохода, который он принес организации); система оплаты тру-
да на основе плавающих окладов (формирование нового оклада каждый 
месяц по установленным критериям эффективности работы сотрудника); 
система оплаты труда на основе грейдов; аккордная система оплаты труда. 

Ключевым моментом применения гибких систем оплаты труда явля-
ется наличие широкой номенклатуры и значительных сумм стимулирую-
щих выплат, зависящих от индивидуального вклада работника в результат 
деятельности организации. В отечественных организациях достаточно час-
то стимулирующие выплаты составляют около половины сумм, получае-
мых работниками в виде заработной платы. Принцип гибкости соблюдает-
ся, в то же время собственно стимулирующие выплаты не всегда и не в 
полной мере выполняют свою основную функцию мотивации труда. Это 
связано, прежде всего, с недоступностью, закрытостью информации, от-
сутствием участия работника в формировании собственной заработной 
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платы, а также традиционной унификацией таких выплат. Если произвести 
перегруппировку затрат и включить отдельные стимулирующие выплаты в 
состав социального пакета, как это принято в зарубежном опыте, работо-
датель получает значительно более широкие возможности для повышения 
как экономической, так и социальной эффективности.  

Состав и структура социального пакета зависят не только от соци-
альной политики организации, но и от финансовых результатов, что явля-
ется в данном случае социальным риском, учитывая низкие показатели 
прибыльности ряда отечественных организаций. Однако повышение гиб-
кости социального пакета, без увеличения его суммы, может позволить 
эффективно управлять мотивацией труда персонала при экономии на за-
тратах. 

Гибкость социального пакета реализуется посредством ряда методов: 
персонификация предоставления социальных услуг (по потребностям кон-
кретных сегментов персонала в зависимости от его качественных характе-
ристик); сегментация персонала по объективным критериям с выделением 
ключевых сегментов и т. д. Наиболее оптимальным вариантом построения 
социального пакета с точки зрения мотивации персонала является принцип 
«кафетерия», когда работник сам выбирает составляющие своего соцпаке-
та. Содержание социального пакета может быть дифференцировано по 
сумме и /или по набору услуг для разных категорий работников либо по 
предоставлению дополнительного набора услуг для определенных сегмен-
тов персонала. Основным вопросом является научно-обоснованная и эф-
фективная сегментация и дифференциация персонала в зависимости от це-
лей организации, ее кадровой политики и целевого назначения соцпакета. 
Так, основными целями сегментации обычно являются: повышение моти-
вационной функции, удержание наиболее ценных работников и оптимиза-
ция затрат. В связи с этим основаниями для дифференциации работников 
служат результаты оценки эффективности их трудовой деятельности, осо-
бенности делового поведения, уровень квалификации и целый ряд допол-
нительных критериев, в том числе стаж работы в организации, социальный 
статус, возраст работника и т. д. 

Для целей дифференциации соцпакета и минимизации социальных 
рисков социальные льготы необходимо рассматривать в разрезе их вос-
приятия работниками: как абсолютный минимум (который воспринимает-
ся в качестве составляющей зарплаты, а не дополнительных благ, его от-
сутствие вызывает неудовлетворенность работников); как ожидаемые вы-
платы (в качестве минимального соцпакета); превосходящие ожидания 
(сотрудники не ожидают получить) и нейтральные (ни на что не влияют, 
сотрудники по каким-либо причинам не могут ими воспользоваться). Пер-
вые две группы являются обязательной составляющей и не могут быть 
подвержены дифференциации. К затратам, которые могут дифференциро-
ваться, относятся затраты на профессиональное обучение, стимулирующие 
выплаты, стоимость культурно-бытового обслуживания и ряд дополни-
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тельных затрат. 
Социальный эффект от внедрения гибкого социального пакета про-

является в повышении лояльности работников, удовлетворенности своим 
трудом, участии в формировании своего дохода, повышении уровня обра-
зованности, квалификации персонала, снижении текучести кадров и т. д. 
Что находит отражение в эффекте экономическом: рост производительно-
сти труда, инициативности, ответственности работников, заинтересован-
ных в результатах своего труда; сокращение дополнительных затрат на 
высвобождение/поиск, адаптацию персонала и т. д. Дополнительным эко-
номическим преимуществом служит оптимизация затрат на персонал (в 
большинстве отечественных организациях это позволит не только повы-
сить мотивацию социального пакета без увеличения его суммы, но и со-
кратить сумму социального пакета не нарушая при этом основных условий 
социальной эффективности); а также формирование благоприятного 
имиджа организации, который влечет за собой большое количество конку-
рентных преимуществ. 

Неотъемлемой частью системы стимулирования труда, в частности 
социальных льгот, является нематериальная мотивация. Сюда можно отне-
сти участие в работе комитетов и рабочих групп, программы признания, 
программы обучения, корпоративный отдых, интересные экскурсии и ко-
мандировки, льготы, связанные с режимом труда и отдыха (гибкое рабочее 
время, социальный отпуск), оснащенность рабочего места и т. д.  

Следующим инструментом повышения социальной эффективности 
занятости является оптимизация численности предприятия. Завышен-
ная и несоответствующая потребностям предприятий численность персо-
нала – одна из ведущих проблем отечественных предприятий. Однако ее 
решение зачастую сопряжено с серьезным социальным риском – высвобо-
ждением работников.  

Если сокращение признано необходимым и целесообразным, его не-
гативные последствия должны быть минимальными. Подбор кандидатов 
на увольнение проводится с учетом трудового законодательства и оценки 
результатов деятельности. Большое значение имеют информированность 
коллектива о предстоящем высвобождении, о наличии вакантных рабочих 
мест и перспективах трудоустройства, создание на предприятии внутриза-
водской биржи труда, призванной облегчить процесс трудоустройства на 
своем же предприятии. Применяются «мягкие» методы сокращения чис-
ленности, суть которых заключается в создании условий для стимулирова-
ния «естественного» снижения численности персонала. Важную роль игра-
ет профилирование работников, которое предполагает определение инди-
видуального риска безработицы для работников, находящихся под риском 
увольнения, анализ их личного потенциала к трудоустройству, система 
опережающего профессионального обучения с учетом требований кон-
кретного рынка труда.  

Международная организация труда одной из первых обратила вни-
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мание на социальный аспект высвобождения персонала, что выразилось в 
принятии Конвенции № 158 и Рекомендации № 166, которые регламенти-
руют процесс прекращения трудовых отношений, в том числе в контексте 
процедуры увольнения работников при реструктуризации организаций. 
Методические рекомендации по организации и проведению социально от-
ветственной реструктуризации предприятий, подготовленные в ходе вы-
полнения проекта Программы развития ООН и Министерства труда и со-
циальной защиты «Содействие социально ответственному реструктуриро-
ванию предприятий в Республике Беларусь», включают принципы и меха-
низм СОРП, позволяющие свести к минимуму социальные издержки, свя-
занные с реструктурированием. 

В процессе численной адаптации персонала не следует пренебрегать 
и гибкими формами занятости. Использование гибкого рабочего времени 
позволяет улучшить эффективность деятельности сотрудников (например, 
обеспечить рост производительности труда, снижение прогулов и текуче-
сти, сокращение затрат на оплату сверхурочных часов и т. п.) путем повы-
шения их удовлетворенности своим режимом труда и путем изменения 
численности работников в соответствии с изменениями объемов производ-
ства.  

При функциональной адаптации, для обеспечения соответствия про-
фессионально-квалификационного уровня персонала, необходимо знать не 
только потребность в рабочих по отдельным профессиям, но и оценить 
возможности удовлетворить эту потребность с учетом движения кадров, 
мероприятий по профессионально-квалификационному продвижению, по 
подготовке и переподготовке кадров. Целевой установкой должна быть 
минимизация социальных рисков при максимально возможном использо-
вании (продвижении) внутренней рабочей силы, однако ориентация на 
внутренние источники персонала также может нести свои риски. Единст-
венно оптимального метода для решения задачи подбора кандидатов не 
существует, для эффективного кадрового управления необходимо владеть 
всем спектром приемов, которые в литературе представлены в изобилии, и 
использовать их в зависимости от конкретной кадровой ситуации в орга-
низации.  

Следующим, одним из ключевых моментов, является социальная 
отчетность предприятия, которая делает возможным оценку и монито-
ринг социальной эффективности предприятия. В современных условиях 
большое распространение получили стандартизированные формы соци-
ального отчета, подготовленные в соответствии с международными стан-
дартами нефинансовой отчетности (АА 1000, GRI, SA 8000, ISO 26000 и 
др.). Согласно положениям международных стандартов, социальная отчет-
ность должна опираться на социальный учет. Однако разработка его мето-
дических основ и определение места в системе хозяйственного учета до 
сих пор актуальны. Процесс социального учета определяют, как новое на-
правление хозяйственного учета, включающее в себя статистический, на-
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логовый, экологический, бухгалтерский, оперативно-технический и другие 
его виды. Большинство авторов предлагают рассматривать социальный 
учет в качестве подвида и расширения границ традиционного бухгалтер-
ского учета (включая пополнение состава показателей и акцент на учете 
социально-экологических показателей).  

На сегодня в белорусской практике не решены вопросы разработки 
понятийного аппарата социальной отчетности, специфического стандарта 
и формата ее представления, учетно-методического инструментария, рын-
ка консалтинговых услуг и сторонних аудиторов и ряд других. Отдельные 
компании (например, ОАО «Белорусский металлургический завод») пред-
принимают попытки оформления социальной отчетности на базе междуна-
родных стандартов, но основная часть отечественных отчетов малоинфор-
мативна, информация преподносится в описательной форме, отсутствуют 
ключевые показатели социальной эффективности. 

Введение в белорусских организациях социальной отчетности на ос-
нове международных стандартов требует достаточно существенных изме-
нений. Деятельность компании должна быть перестроена в соответствии с 
западной традицией стратегического менеджмента (формулирование мис-
сии, видения, заинтересованных сторон и т. д.). Кроме того, отчетность 
компаний должна стать открытой. В этом плане стандарт GRI является бо-
лее гибким для применения, так как не требует полного соответствия его 
условиям. 

Организация социального отчета предприятия и его связь с экономи-
ческими показателями деятельности позволяет говорить о становлении 
предприятия как социально ответственного. В свою очередь, экономиче-
ский эффект, полученный за счет дополнительных маркетинговых пре-
имуществ, позволит повысить социальную эффективность занятости.  

 
8 ЭКОЛОГИЧЕСКАЯ ЭФФЕКТИВНОСТЬ 

 
8.1 Сущность экологической эффективности, этапы её оценки и 

классификация показателей экологической эффективности 
8.2 Показатели   эффективности   управления,   показатели эффек-

тивности функционирования, показатели состояния окружающей среды 
8.3 Оценка экологической эффективности на основании сводного 

индикатора 
 

8.1 Сущность экологической эффективности, этапы её оценки и 
классификация показателей экологической эффективности 

 
 Для обеспечения высокой эффективности бизнеса в долгосрочной 

перспективе необходимо уделять внимание не только экономической со-
ставляющей его функционирования, но также социальной и экологиче-
ской. В связи с этим интерес представляет оценка экологической эффек-
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тивности. 
Экологическая эффективность − измеряемые результаты системы 

управления окружающей средой, связанные с контролем организацией ее 
экологических аспектов, основанных на ее экологической политике, а так-
же на целевых и плановых экологических показателях [6, c. 4]. 

Оценка экологической эффективности − внутренний процесс 
управления, использующий показатели, позволяющие сравнить прошлую и 
настоящую экологическую эффективность организации с общепринятыми 
критериями в области охраны окружающей среды в данном регионе [6, c. 
5]. 

На современном этапе развития для оценки экологической эффек-
тивности  разработано множество стандартов, важнейшими из которых 
можно выделить СТБ ИСО 14031-2003. Этот стандарт развивает положе-
ния СТБ ИСО 14001 и СТБ ИСО 14004, но может быть использован, не за-
висимо от других стандартов. В соответствиии с СТБ ИСО 14031 оценка 
экологической эффективности построена на принципах система Деминга – 
цикл периодического планирования, выполнения, проверки и действия. 

Для оценки экологической эффективности используют два метода 
[7]: количественный и качественный.  

Количественный метод оценка экологической эффективности 
осуществляется на основе системы разнообразных критериев и показате-
лей. 

При выборе критериев и показателей экологической эффективности 
необходимо учитывать, в первую очередь, требования белорусского зако-
нодательства. Также представляется целесообразным использовать сле-
дующие методические материалы, которые позволяют бизнесу, независи-
мо от его размера, типа и формы собственности наиболее полно и всесто-
ронне оценивать свою экологическую эффективность: стандарт СТБ ИСО 
14031-2003; технический доклад ISO/TR 14032:1999 «Экологический ме-
неджмент Примеры оценки экологической результативности»; рекоменда-
ция 2003/532/EC от                          10 июля 2003 относительно выбора и 
использования показателей экологической эффективности; рекомендация 
2001/680/ЕС от                                  7 сентября 2001 о руководстве по вы-
полнению правила 2001/761/ЕС от 19 марта 2001 г., позволяющего пред-
приятиям добровольно участвовать в Схеме экологического менеджмента 
и аудита Европейского Сообщества (EMAS); руководство по открытой от-
четности в области устойчивого развития (GRI); международный стандарт 
ИСО 14001-2004. 

Все вышеперечисленные документы содержат рекомендации по вы-
бору показателей экологической эффективности и примеры их использо-
вания. На их основе организации могут выбрать собственные показатели 
оценки экологической эффективности. 

Количественная оценка экологической эффективности имеет ряд 
недостатков [7]: 
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− количественная оценка затруднена или невозможна, а 
специальные критерии (перечень условий, необходимых для 
оценки) не разработаны; 

− возможна лишь приблизительная количественная 
характеристика, и известны максимальный, средний и 
минимальный уровни значений. 

Также при помощи только количественных показателей сложно учи-
тывать изменения средств и целей под воздействием изменяющихся ситуа-
ций. 

Поэтому  необходимо  наряду  с  количественными   показателями 
вводить качественные. Существуют различные методы качественной 
оценки. 

1. Один из способов оценки деятельности, в ходе которой решаются 
разнообразные задачи состоит в сравнении проделанной работы с установ-
ленными целями, намеченными на данный период планами. В сущности 
это не что иное, как управление по целям. Цели должны быть ясны и дос-
тижимы. Цели сокращения негативного воздействия на окружающую сре-
ду должны быть связаны с состоянием окружающей среды. 

Оценка проводится по достижению поставленных целей (достигнуто 
10, 50, 90 % целей, т. е. выполняется полуколичественная оценка). 

Наиболее часто данный подход используется при оценивании эффек-
тивности выполнения планов природоохранных мероприятий. 

2. Второй способ оценки — по качеству достижения поставленных 
целей. Например, устанавливаются 5 качественных критериев 
достижения цели, по каждому из критериев дается оценка, возможны 
следующие варианты общей оценки: «5» — не более одного положитель-
ного ответа; «10» — 2–3 положительных ответа; «20» — 4−5 положитель-
ных ответов. Данный   подход   используется   при   оценивании   эффек-
тивности систем экологического управления и поиске возможностей 
улучшения. 

3. Третий способ оценки — при помощи матриц оценки экологиче-
ской эффективности. Включенные в матрицы оценки экологической эф-
фективности вопросы представляют собой определенные утверждения 
(мнения), ранжированные по критериям оценки. 

Мнения сформулированы таким образом, чтобы оценка была макси-
мально понятной для неспециалиста, а также сопоставимой и воспроизво-
димой во времени. Каждому мнению присвоен определенный оценочный 
балл. Для этого используются шкалы с несколькими градациями, напри-
мер: 20 («да») — полностью или почти полностью соответствует; 10 («в 
основном да») — в основном соответствует; 5 («в основном нет») — в ос-
новном не соответствует;                  0 («нет») — полностью или почти пол-
ностью не соответствует. 

В результате второго и третьего способов оценки предприятие наби-
рает баллы [7]. 
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Сумма полученных результатов по всем критериям позволяет полу-
чить итоговую качественную оценку экологической эффективности. 

На наш взгляд, использовать данные методы обособленно, является 
нецелесообразным. Так как,  по сути своей, каждый из рассмотренных ме-
тодов представляет собой набор показателей, отличие же состоит только в 
том, что количественный метод предполагает выбор и расчет только коли-
чественных, измеримых показателей, в свою очередь, второй метод – каче-
ственных показателей. Поэтому симплекс данных методов − применение 
как количественных, так и качественных показателей более эффективен 
для получения конечных результатов оценки. 

Независимо от избранного метода оценки (количественный, качест-
венный или смешанный) необходимо знать последовательность (этапы) 
оценки экологической эффективности (рис. 8.1). 

 
 
 
 
 
 
 
 

Рисунок 8.1 − Этапы оценки экологической эффективности 
Составлено авторами. 
 

На этапе планирование необходимо [6, c. 10]: выявить мнения заин-
тересованных сторон; оценить жизненный цикл продукции; провести эко-
логический аудит. 

На втором этапе выбираются показатели оценки экологической эф-
фективности, на третьем − проводится обработка и анализ информации, 
на четвертом – составляется отчетность. 

Важным этапом проведения оценки экологической эффективности 
является выбор показателей. При выборе показателей оценки экологиче-
ской эффективности необходимо рассмотреть: 

− соответствие их принятой экологической политике; 
− соответствие функциональным характеристикам технологического 

процесса и состоянию окружающей среды; 
− соответствие критериям экологической эффективности; 
− достижимость в отношении экономической эффективности, затрат 

времени и финансов. 
Показатели оценки экологической эффективности могут быть вы-

браны на основе: 
− экологического риска, когда отдельные процессы могут вызвать 

экологическую катастрофу или значительное загрязнение окружающей 
среды; 

Первый этап: планирование 

Второй этап: выбор показателей оценки экологической 
эффективности 

Третий этап: сбор и анализ данных 

Четвертый этап: составление от-
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− риска для здоровья, когда долговременные эффекты воздействия 
на здоровье работников могут быть связаны с конкретным веществом и 
при этом существует значительный риск потери здоровья работниками; 

− финансового риска, когда элементы экологической эффективности 
связаны с непроизводительными затратами; 

− риска для устойчивого развития, когда экологические аспекты мо-
гут представлять угрозу для окружающей среды или конкурентоспособно-
сти. 

Классификация показателей оценки экологической эффективности 
представлена на рис. 8.2. 

 
 
 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

 
Рисунок 8.2 − Классификация показателей оценки экологической эффек-

тивности 
Составлено авторами. 

Показатели оценки экологической эффективности выбираются для 
представления количественных или качественных данных состояния ок-
ружающей среды. 

 
8.2 Показатели эффективности управления, показатели эффек-

тивности функционирования, показатели состояния окружающей сре-
ды 

 
Показатель экологической эффективности – конкретная форма 

представления информации об экологической эффективности бизнеса. 
Рассмотрим показатели оценки экологической эффективности на основе 
предложенной классификации на рисунке 8.2. 

Показатель эффективности функционирования  обеспечивает 
информацию об экологической эффективности функционирования бизне-
са. Показатели эффективности функционирования используют для измере-
ния экологической эффективности технологических объектов и оборудо-

Показатели оценки  экологической эффективности 

1 Показатели экологической эф-
фективности 

2 Показатели состояния окру-
жающей среды 

1.1 Показатели эффективности 
управления 

1.2 Показатели эффективности 
функционирования 

По виду 

качественные количественные агрегированные взвешенные 
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вания. Рекомендуемые показатели эффективности функционирования сис-
темы представлены в таблице 8.1, из них ведущие менеджеры могут выби-
рать такие, которые бы соответствовали экологической политики их биз-
неса [6, c. 5]. 
 
Таблица 8.1 − Рекомендуемые показатели эффективности функциони-
рования системы 

Предметная область Наименование показателей 
1 2 

Сырье, 
вспомогательные 
материалы 

− состав сырья, включая наличие вредных веществ; 
− наличие вредных и токсичных материалов и веществ 
в технологическом процессе; 
−   количество   материалов,   приходящихся   на   еди-
ницу продукции 

Энергоносители 

− номенклатура энергоносителей; 
− расход энергоносителей; 
− количество расходуемой энергии, приходящееся на 
единицу продукции 

Технологические объекты и 
оборудование 

− число часов работы оборудования в год; 
− число аварийных ситуаций или нештатных ситуаций 
в год; 
− земельная площадь, используемая для производства 

Снабжение  и поставка 

− средний расход топлива парком транспортных 
средств; 
− число грузовых перевозок транспортными средства-
ми в день; 
− количество транспортных средств в парке, оборудо-
ванных технологическими  устройствами  для  сниже-
ния  вредных выбросов 

Продукция − безопасность для окружающей среды; 
− технология утилизации 

Производство 
− уровень аварийности; 
− состояние техники безопасности; 
− технологические регламенты 

Газообразующие, жидкие вы-
бросы, твердые отходы, излуче-
ние 

− состав и количество выбросов в атмосферу; 
− состав и количество сбросов; 
− состав и количество твердых отходов; 
− уровень излучений; 
− уровень шума; 
− степень переработки отходов; 
− количество выбросов загрязнителей, потенциально 
влияющих на уменьшение озонового слоя; 
− количество выбросов загрязнителей, потенциально 
влияющих на изменения климата 

Источник: [6, c. 31]. 
Показатели экологической эффективности охватывают: 

− входные материальные потоки, энергию; 
− поставки для функционирования организации; 
− функционирование и техническое обслуживание сооружений и 

оборудования; 
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− выходные потоки: продукцию, отходы (твердые, жидкие, опасные, 
безопасные, пригодные к восстановлению, повторному использованию), 
выбросы/сбросы (выбросы в атмосферу, сбросы в воду или землю, шум, 
вибрации, тепло, радиация, свет), являющиеся результатом функциониро-
вания организации. 

Показатель эффективности управления обеспечивает информа-
цию об усилиях руководства, предпринимаемых с целью воздействия на 
экологическую эффективность бизнеса. Показатели эффективности управ-
ления предусматривают наличие информации о выполнении требований 
законодательства, эффективном использовании ресурсов, регулировании 
затрат на управление окружающей средой. 

Рекомендуемые показатели эффективности управления приведены в 
таблице 8.2. Из них ведущие менеджеры могут выбирать такие, которые 
бы соответствовали экологической политики их бизнеса. 

Показатели могут быть использованы для отслеживания: 
− внедрения и эффективности различных программ; 
− финансовых затрат и выгод; 
− возможности предупреждающих действий. 
Показатели состояния окружающей среды рассматривается в 

региональном, национальном или глобальном масштабах. Они дают пред-
ставление о фактическом или потенциальном воздействии на окружающую 
среду экологических аспектов деятельности коммерческой организации [6, 
c. 36]. 

 
Таблица 8.2 − Рекомендуемые показатели эффективности управле-

ния 
Предметная 

область 
Наименование показателей 

Соответствие 
нормативным 
правовым тре-
бованиям 

− цели экологической политики; 
− базы данных с нормативно-правовыми актами, их актуализация; 
− наличие экологических нормативов; 
− наличие штрафных санкций за нарушение экологических нормати-
вов; 
− число достигнутых целевых и плановых показателей; 
− число подразделений, выполнивших экологические целевые и пла-
новые показатели; 
− число внедренных мероприятий по предотвращению загрязнений; 
− число работников, прошедших обучение; 
− результаты проверки знаний работников по экологическим аспек-
там деятельности организации; 
− время реагирования или коррекции действий в связи с  

 экологическими инцидентами; 
− число проведенных тренировочных занятий по обеспечению безо-
пасности; 
− готовность к авариям, проводимым  на тренировочных занятиях 

Функцио-
нирование    
системы эко-

− экологические программы, планы; 
− наличие документации на систему; 
− лицензия на  комплексное природопользование; 
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логического 
управления 

− экологическая экспертиза; 
− оценка воздействия на окружающую среду; 
− экологический мониторинг; 
− экологический аудит; 
− экологическое страхование 

Финансовые 
характерис-
тики 
 

 − затраты (текущие и капитальные), связанные с экологическими 
аспектами продукции или процессов; 

 − экономия, достигнутая в результате предотвращения загрязнения 
или рециклинга отходов; 

 − средства на исследования и разработки, затраченные на 
экологические проекты; 
− величина экологического налога в пределах лимита; 
− величина экологического налога сверх лимита; 
− удельный вес затрат на захоронение отходов в себестоимости про-
дукции; 
− удельный вес затрат на мероприятия на природоохранные меро-
приятия в себестоимости продукции 

Отношения с 
обществен-
ностью 
 

   − число расследований или замечаний по делам, связанным с 
экологией; 

 − число публикаций в прессе, связанных с экологической 
эффективностью организации; 

 − число программ или учебных материалов для экологического 
обучения населения; 

 − ресурсы, привлекаемые для обеспечения поддержки общественно-
стью экологических программ 

Организация 
работ 

− распределение работ и ответственности; 
− стимулирование экологической активности; 
− программы экологического обучения персонала 

Составлено автором на основании источника: [6, c. 33], дополнено показателями. 
 

Номенклатура показателей должна быть технически оправдана и от-
ражать сбалансированный функциональный подход к оценке технологиче-
ского процесса. 

Конкретные показатели состояния окружающей среды должны быть 
охарактеризованы количественно (абсолютными, удельными, относитель-
ными, агрегативными значениями) и отвечать следующим требованиям: 

− отражать изменения в пределах коротких промежутков времени; 
− предопределять тенденции, связанные с ухудшением состояния 

окружающей среды; 
− иметь целевую направленность. 
Организация может разработать показатели для оценки экологиче-

ской эффективности в соответствии со своими возможностями, интересами 
и потребностями. 

Показатели окружающей среды позволяют: 
− выполнить идентификацию и управление экологическими аспек-

тами производственной деятельности; 
− оценить приемлемость критериев экологической эффективности; 
− выбрать показатели эффективности управления функционирова-

ния производственной структуры; 
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− определить состояние окружающей среды в связи с реализуемой 
экологической программой; 

− определить необходимость дальнейших действий.  
Рекомендуемые показатели состояния окружающей среды представ-

лены в таблице 8.3. Из них ведущие менеджеры могут выбирать такие, ко-
торые бы соответствовали экологической политики их бизнеса. 
 

Таблица 8.3 − Рекомендуемые показатели состояния окружающей 
среды 

Предметная об-
ласть 

Наименование показателей 

1 2 
Использование 
природных ресур-
сов 

− расход не возобновляемых природных ресурсов; 
− воздействие на почву; 
− воздействие на водоемы; 
− воздействие на лес; 
− воздействие на атмосферу (выбросы) 

Использование 
атмосферы 

− предельно допустимые выбросы загрязняющих веществ отдель-
ными источниками (по компонентам) (т/год, г/с); 
− лимиты выбросов загрязняющих веществ отдельными источни-
ками (по компонентам) (т/год, г/с); 
−   фоновые   концентрации   (до   начала   хозяйственной дея-
тельности)   и   уровни   предельных   концентраций основных за-
грязняющих веществ в атмосферном воздухе) 
− мероприятия по охране воздушного бассейна (в т. ч. по дости-
жению ПДВ (ВСВ) 

Использование 
водных ресурсов 

− лимит использования водных ресурсов (забор свежей воды из 
поверхностных водоемов, забор подземных вод (тыс. куб. м/год; 
куб. м/сутки; куб. м/с); 
− сезонное водопотребление и водоотведение (тыс. куб. м); 
− возможное ограничение водопотребления в маловодные годы; 
− объемы и категории воды, отводимой в оросительные системы   
(с   учетом   использования   сточных   вод),   в накопители и т. д. 
(тыс. куб. м/год; куб. м/сутки.); 
−   предельно-допустимый сброс (ПДС) веществ со сточными во-
дами в водный объект (по компонентам) (г/час, т/год); 
− лимит сброса загрязняющих веществ – количество  

 сбрасываемых сточных вод в водный объект по каждому выпуску 
(тыс.    куб. м/год; куб. м/сутки) и их характеристика (фактическая 
концентрация, (мг/л); 
− фоновые концентрации загрязняющих веществ в водных объек-
тах  (до  начала  хозяйственной  деятельности) и уровни предель-
ного загрязнения водных объектов (по компонентам) (мг/л); 
− режим эксплуатации водохранилищ, включая объем природо-
охранного пропуска; 
природоохранные мероприятия, в т. ч. первоочередные 

Размещение отхо-
дов 

− перечень   отходов,    разрешенных   к   размещению (наимено-
вание и класс опасности); 
− объемы (лимиты) размещаемых отходов (по годам на срок вы-
дачи разрешения) (т/сутки, т/год); 
− условия и место захоронения (обезвреживание, способ склади-
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рования  и  хранения,   мероприятия  по  защите грунтовых вод от 
загрязнения) 

Лимиты техно-
генной нагрузки 
на ландшафтные 
сообщества 

− лимиты пользования (площадь угодий, подвергающихся полно-
му     уничтожению, вырубкам, уничтожению отдельных групп 
растений, редких, эндемичных видов) (га); 
− ограничения по использованию лесных насаждений (особо   
ценных   насаждений,    молодняка,    подроста, сеянцев, спелых 
древостоев); 
− ограничения по использованию растительных ресурсов (не дре-
весных растений − мхов, лишайников, трав, ягодников, кустарни-
ков); 
− условия пользования растительностью в санитарно-защитной 
зоне (запрет на сенокошение, выпас скота, выращивание  различ-
ных  групп  сельскохозяйственных культур); 
− мероприятия по восстановлению и сохранению растительности 
(площади лесовосстановительных и других лесо- и лугово-
мелиоративных работ) (га) 

Воздействие на 
человека 

− рост заболеваемости; 
− повышение смертности; 
− эпидемиологическая обстановка 

Эстетические 
факторы 

− контроль над состоянием мест, рассматриваемых как охраняе-
мые, вблизи объектов предприятия 

Условия сохране-
ния животного 
мира 

− лимиты по использованию фауны (по видам); 
− лимиты по использованию биоты (перечень мест обитания и 
путей миграции промысловых, редких и занесенных в Красную 
книгу видов животных, наличие охранных территорий, рыб, места 
нереста и нагула); 
− мероприятия по сохранению мест обитания животных и их кор-
мовой базы; 
− мероприятия по сохранению и восстановлению численности 
отдельных видов животных; 
− рыбозащитные мероприятия 

Источник: [6, c. 36]. 
 
Количество и состав выбранных показателей оценки экологической 

эффективности должно отражать профиль и масштабы деятельности. 
 

8.3 Оценка экологической эффективности на основании сводного 
индикатора  

 
Оценку экологической эффективности целесообразно проводить не 

только по отдельным показателям, но по комплексному показателю. Для 
этого Карелов А. С. [1, c. 143] предложил рассчитывать сводный индика-
тор экологической эффективности (Ув)  по формуле (8.1): 

 
,                                        (8.1) 

 
где Jк степень комплексности и полноты извлечения полезных компонен-
тов из природного сырья; 
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 Jо степень использования образующихся отходов; 
 Jв степень очистки выбросов вредных веществ в атмосферу; 
 Jс − степень очистки сбросов в водоемы. 
Величина индекса колеблется в пределах от 0 до 1 (может превышать 

единицу в случае переработки ранее размещенных отходов), чем выше 
значение показателя, тем выше уровень экологической чистоты производ-
ства. 

 

 

 
где  − количество i-го полезного вещества, перешедшего в готовые 
продукты, натуральные единицы; 
  количество  - , содержащегося в исходном 
сырье, натуральные единицы. 

 

 

 
где − годовой объем i-го вида отходов, использованных при производ-
стве различных видов продукции, т; − годовой объем i-го вида отходов, 
реализованных на сторону, т; − общий объем образования i-го вида от-
ходов за год, т; к − номенклатура отходов, использованных для производ-
ства продукции; m − номенклатура отходов, реализованных на сторону; 
n−общая номенклатура образующихся на предприятии отходов. 

 

 

 
где − уловленный в течение года в процессе очистки выбросов объем i-
го вида вредного вещества, усл. т.; − общий объем i-го вида вредного 
вещества, содержащегося в образовавшихся в процессе производства вы-
бросов, усл. т.; 

 

 

 
где Wo−  годовой объем использованной в производстве и очищенной от 
вредных веществ воды, усл. т;  WВ − общий годовой объем образования, 
использованной в производстве и загрязненной вредными веществами во-
ды, усл. т. 
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РАЗДЕЛ 2. СБАЛАНСИРОВАННАЯ СИСТЕМА 
ПОКАЗАТЕЛЕЙ В ОЦЕНКЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ 

БИЗНЕСА 
 

9 СОВРЕМЕННЫЕ МЕТОДЫ ОЦЕНКИ ЭФФЕКТИВНОСТИ И 
СБАЛАНСИРОВАННАЯ СИСТЕМА ПОКАЗАТЕЛЕЙ (ССП). 

АСПЕКТЫ И ОБЛАСТИ ССП 
 

9.1 Эволюция  развития  современных методов оценки эффективно-
сти на основе сбалансированной системы показателей 
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9.1 Эволюция  развития  современных методов оценки эффек-

тивности на основе сбалансированной системы показателей 
 

Исторически появлению сбалансированных систем способствовало 
прогрессивное развитие целевых методов управления, основу которых со-
ставлял целевой подход. Развитие целевых принципов относится к 80-м 
годам ХХ столетия, в качестве реакции на ограниченность «традицион-
ных» систем управления [1] .   

Западные организации начали использовать в практике финансового 
менеджмента системы взаимосвязанных показателей еще в 1920-х годах, 
примером может служить модель DuPont. Эти системы были строго детер-
минированы, то есть использовали более строгие причинно-следственные 
связи между целями и показателями. Но по мере того как капитал все 
больше инвестируется  в технологии, требуется совершенствование харак-
теристик и взаимосвязей, которые не могут быть оценены в традиционной 
финансовой, то есть такая структура показателей становится все менее эф-
фективной. Организации используют системы оценочных индикаторов не 
только потому, что они позволяют сфокусироваться на краткосрочных фи-
нансовых результатах, но и потому, что они идентифицируют стоимость 
нематериальных активов и конкурентных преимуществ. Не могут быть 
оценены с использованием финансовых показателей, например, такие ха-
рактеристики, как качество сервиса, повышение лояльности к торговой 
марке.  

Совершенно очевидно, что целевое развитие организации как соци-
ально-экономической системы является главным. Вектор целей определя-
ется ей самостоятельно исходя из выбранной стратегии. Цель, по сути, – 
главный мотивирующий фактор. Вектор целей в большинстве случаев 
строится иерархически, то есть группируется по степени важности, приоб-
ретая форму «дерева решений». В дальнейшем цепочка целей внедряется 
на всех структурных уровнях управления: от вышестоящей организации до 
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конкретной бизнес-единицы организации. 
Впоследствии было признано, что целевой подход не является аль-

тернативой другим методам, а органично дополняет их для решения опре-
деленного круга задач. Необходимость использования набора показателей 
управления в бизнесе подчеркивал еще и Питер Друкер, основатель кон-
цепции управления по целям (ManagementbyObjectivesMBO) [2]. 

Большинство современных сбалансированных систем являются, по 
сути, «экономическими мутациями» целевого подхода, различаясь либо 
методами достижения поставленных перед организацией целей, либо ин-
струментами, с помощью которых можно эти цели достигнуть. Существует 
множество подходов к  формированию сбалансированных систем, которые 
позволяли бы управлять организацией.  

В  последнее  время   сбалансированные системы показателей приоб-
ретают все большую актуальность. По своей сути они основаны на ограни-
ченном наборе финансовых  и  нефинансовых  показателей,  характери-
зующих  наиболее  существенные  аспекты  деятельности  организации  и  
отражающих степень достижения ею стратегических целей. 

Применение  данных  систем  показателей  в организации ориенти-
ровано,  прежде  всего,  на  потребности  руководства организации  в нали-
чии  разносторонней,  актуальной  и достоверной  информации  о  ее  дея-
тельности,  на  основе  анализа которой  могут  быть  приняты  эффектив-
ные  управленческие решения. 

Подходы, основанные на сбалансированных показателях, стали ак-
тивно развиваться на рубеже 80-х–90-х  годов. Этому в значительной мере 
способствовали  такие  тенденции  мирового  рынка,  как:  насыщение 
рынков  и  рост  конкуренции,  развитие  новых  технологий,  рост соци-
альной  ответственности  организаций перед  обществом, развитие  между-
народного  сотрудничества  и  процессы  глобализации.  Вследствие  этого  
изменились  требования  руководства к системам анализа и оценки резуль-
татов деятельности. 

В результате в конце прошлого столетия один за одним экономисты  
(Киган,  Р. Линч,  К. Кросс,  Фитцджеральд,  Д. Нортон,                  Р. Ка-
план, Э. Нили) стали предлагать новые модели измерения эффективности  
деятельности  организаций,  основанные  на сбалансированных показате-
лях. В  течение непродолжительного  отрезка времени появляются  такие  
модели  анализа  и  оценки  результатов  деятельности, как: 

1.  1989 г. – Матрица измерения эффективности. 
2.  1990 г. – Пирамида эффективности. 
3.  1991 г. – модель «Результатов и детерминант». 
4.  1992 г. – Сбалансированная система показателей (ССП) [3]. 
5.  2002 г. – Призма эффективности [4]. 
В то же  время неправильным было бы полагать, что модели,  осно-

ванные  на  сбалансированных показателях,  зародились  в  конце 1980-х  
годов. Задолго до появления ССП Р. Каплана и Д. Нортона существовали 
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управленческие концепции, которые, по своей сути, схожи с ССП. Во-
первых, это предложенная в 1954 году концепция управления по целям 
Management by Objectives (МВО) Питера Друкера, во-вторых, разработан-
ная в  1932 году французским учетным                         Ж. Л. Мало tableau de 
bord,  а в-третьих,  система селективных показателей Юрбега Вебера, в-
четвертых, универсальная система показателей деятельности Рамперсада 
Хьюберта, а также система управления на основе  показателя EVA, авто-
ром которой является Стюарт Штерн. Также к моделям, достаточно близ-
ким к методологии ССП, можно отнести пирамиду деятельности компании 
К. Мак-Найра,    Р. Линча и  К. Кросса (1990 г.), модель стратегических 
карт Л. Мейселя (1992 г.), систему ЕР2М К. Робертса и П. Адамса (1993 г.), 
систему «Результаты и детерминанты Фицжеральда» (1991 г.). Следует  
также отметить, что с развитием стратегического управления  каждая из 
вышеперечисленных концепций дорабатывались и совершенствовались 
другими учеными и специалистами. 

Среди основных научных исследований данных концепций и мето-
дологий можно отнести работы следующих российских и зарубежных уче-
ных: Нильс-Горана Ольве, Жана Роя, Магнуса Веттера [65], Юргена Вер-
бера и Утца Шеффера [14], К. Редченко [95],                          Е. Е. Леденева 
[63], В. Ивлева и Т. Попова [41], О. Данилина [32] и других. 

В  то же время, несмотря на  сближение  отечественных и  зарубеж-
ных  методик  в  последние  годы,  остается  ряд  различий между ними. 
Прежде всего, это  ориентация  западных методик на стратегию организа-
ции, то есть результативные показатели системы  характеризуют  достиже-
ние  стратегических  целей. Кроме  того,  прослеживается  явный  акцент  
на  ограниченность набора  показателей,  на  их  существенность  с  точки  
зрения  руководства. Отечественные  подходы, как правило, определяют 
весь комплекс  сфер  финансово-хозяйственной  деятельности  организа-
ции и всевозможный набор показателей по ним. 

Среди  западных моделей  наиболее  проработанными  и  распро-
страненными являются: «Сбалансированная  система показателей», «Пи-
рамида эффективности» и «Бортовое табло». Проведем их сравнительный 
анализ с целью определения основных  сходств  и  различий,  недостатков  
и  преимуществ моделей  и  выявим  базовые  принципы  и  подходы  к  
анализу  и оценке  результатов  деятельности,  основанные  на сбалансиро-
ванных показателях.  

 
9.2 Сущность ССП, его преимущества и недостатки 
 
Оригинальное название теории – «Balanced Scorecard». Впервые  

данная модель  была  представлена  ее  авторами Дейвидом  Нортоном и 
Робертом Капланом в 1992 году  в  статье «The Balanced Scorecard – Meas-
ures That Drive Performance», опубликованной в «Harvard Business Review» 
в январе 1992 года. 
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Сбалансированная  система  показателей  получила широкое  рас-
пространение,  о  чем  свидетельствует множество  проводимых  исследо-
ваний.  Исследование 500  американских  компаний  журнала Fortune,  
проведенное  в 2002  году,  засвидетельствовало,  что  более половины  
компаний  списка  используют  данную  концепцию. 

Основные положения сбалансированной системы показателей  
1.  Наличие  нефинансовых  показателей  наряду  с  финансовыми. 
2.  ССП  позволяет  преобразовать  стратегию  в  набор  взаимосвя-

занных показателей. Таким образом, обеспечивается связь стратегии с опе-
рационной деятельностью. 

3.  Показатели  сбалансированы  по 4  перспективам:  финансы, кли-
енты, внутренние процессы, обучение и развитие. 

4.  ССП  оценивает  эффективность  деятельности  организации  как в 
прошлом, так и в будущем. С этой целью показатели  в  системе  делятся  
на  запаздывающие (lagging)  и опережающие (leading). 

5.  Между  показателями  в  системе  существует  причинно-
следственная  связь,  отражаемая  в «стратегических  картах» организации. 

6.  ССП  внедряется  в  организации  методом «сверху-вниз» сквозь 
всю организацию. Каждому подразделению разрабатывается своя система 
показателей. 

7.  ССП  содержит  ограниченный набор показателей –  обычно не 
более 25 для одного подразделения. 

Сбалансированная система показателей обеспечивает руководство  
предприятия  универсальным  механизмом, который  интерпретирует  ми-
ровоззрение  и  стратегию компании через набор взаимосвязанных показа-
телей. 

Сбалансированная система показателей  получила широкое  распро-
странение  на  практике.  Ее  используют организации  в  разных странах 
(США, Франция,  Германия, Индия, Россия), в  различных видах деятель-
ности (нефтяные, автомобилестроительные, страховые компании, банки) и 
в организациях разной формы собственности (частные,  государственные),  
что  доказывает  универсальность системы. За рубежом данную систему 
применяют такие  компании, как: Brown&Root Energy Services (дочерняя 
компания – Rockwater), Motorola, Siemens, Wells Fargo, BMW, Daimler-
Chrysler, Mobil, AT&T Canada. В России  данная  система  получила  разви-
тие  на  рубеже              ХХ−ХХI  веков.  Компании,  прежде  всего,  бан-
ковской, нефтяной,  телекоммуникационной  отрасли  и  торговли присту-
пили  к  внедрению  систем  анализа  и  оценки  результатов  деятельности,  
основанных  на  сбалансированной системе показателей.  

В основе терминологии использования сбалансированной системы 
показателей лежит комплекс понятий, разработанных авторами данной 
концепции Р. Капланом и Д. Нортоном. В перечень терминов, используе-
мых ССП, входят следующие категории. 

Видение – это взгляд на желаемое, практически достижимое буду-
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щее организации, а также на то, каким путем достичь этого будущего. 
Временной горизонт определяет тип показателя (отсроченный или 

опережающий) и показывает, на какой период планируется деятельность. 
Каскадирование – это построение ССП для структурных подразде-

лений компании (в горизонтальном и вертикальном аспектах). Результатом 
этой работы являются созданные сбалансированные системы показателей 
для различных организационных подразделений и различных уровней ор-
ганизационной иерархии. Вертикальное каскадирование также называют 
декомпозицией. 

Перспективы (аспекты) – это наиболее значимые сферы, в которых 
организация стремится достигнуть результатов. Обычно выделяют четыре 
перспективы: финансы, клиенты (маркетинг), внутренние процессы (про-
изводство), обновление и развитие (в частности, персонал). Могут сущест-
вовать и другие перспективы или заменена часть из них в зависимости от 
специфических потребностей разработчиков стратегии. Перспектива явля-
ется важнейшим элементом стратегии, часто представляющим категорию 
или точку зрения собственника. 

Показатель – это измеритель цели. Показатели являются средствами 
оценки продвижения к реализации стратегической цели. Однако это и 
средство для оценки результативности и эффективности бизнес-процесса. 
Показатели служат как для оценки результативности процессов, так и для 
оценки степени достижения цели одновременно. 

Показатель опережающий – показатель, изменения которого во 
времени происходят за короткий срок. 

Показатель отсроченный – показатель, который говорит о конеч-
ных целях корпоративной стратегии. 

Причинно-следственные связи. Стратегические цели связаны друг 
с другом причинно-следственными связями, которые аналогичны отноше-
ниям «если – то». Например, если банк сокращает время обслуживания 
клиентов (Цель 1), то ему потребуется меньше персонала (Цель 2), клиен-
ты будут более удовлетворены сокращением времени (Цель 3) и престиж, 
следовательно, прибыльность банка возрастет (Цель 4). Эта очевидная 
причинно-следственная связь. Такие связи изображаются в стратегической 
карте организации [11]. 

Процесс (бизнес-процесс) – последовательность действий (подпро-
цессов), направленная на получение заданного результата, ценного для ор-
ганизации. От того, как организация развивает и совершенствует свои биз-
нес-процессы, зависит не только успешная деятельность организации в на-
стоящем, но и выживание в будущем. ССП выделяет те бизнес-процессы, 
которые являются решающими для успешного выполнения стратегии. 

Сбалансированная система показателей (ССП) – это система 
стратегического управления компанией на основе измерения и оценки ее 
эффективности по набору оптимально подобранных показателей, отра-
жающих все аспекты деятельности организации, как финансовые, так и не 
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финансовые. Название системы отражает то равновесие, которое сохраня-
ется между краткосрочными и долгосрочными целями, финансовыми и 
нефинансовыми показателями, основными и вспомогательными парамет-
рами, а так же внешними и внутренними факторами деятельности. 

Стратегическая карта – это диаграмма или рисунок, описывающий 
стратегию в виде набора стратегических целей и причинно-следственных 
связей между ними. 

Стратегическая цель – это главная цель, достижение которой наи-
более важно для выживания организации, для ее успеха. Стратегические 
цели отличаются от оперативных целей значительным влиянием на конку-
рентоспособность компании и высокой сложностью реализации. 

Стратегические мероприятия (проекты) обеспечивают выполне-
ние стратегии. Все проекты, выполняемые в организации, должны быть 
увязаны со стратегией в ССП. Проекты направлены на достижение постав-
ленных целей в течение заданного периода времени и при установленном 
бюджете. 

Стратегия – это план или модель долговременного развития органи-
зации. Стратегия представляет собой путь, складывающийся из нескольких 
этапов, который должна пройти организация от своего нынешнего состоя-
ния до того целевого состояния, которое планируется и предвосхищается. 

Целевое значение показателя – это численное значение показателя, 
к которому следует стремиться для достижения цели. 

Цель – это измеримый результат, который планируется достичь. 
Система целей компании показывает, что должна достигнуть компания в 
целом (стратегические цели) и как стратегия будет реализовываться на 
операционном уровне (операционные цели или цели деятельности). Сис-
тема целей в сбалансированной системе показателей визуализируется с 
помощью стратегической карты и служит для наглядного представления 
выбранной стратегии и доведения ее до уровня исполнителей. 

Следует добавить, что перечень терминов и понятий, а также их оп-
ределений претерпевал изменения по мере эволюции концепции ССП. Еще 
одной немаловажной частью терминологии ССП являются особенности 
перевода и интерпретации значения того или иного понятия, но в целом 
суть их сводится к одному и тому же. 

На сегодня сбалансированная система показателей является одним из 
универсальных методов оценки стратегии организации, которая обладает 
достаточным количеством преимуществ, однако, несмотря на ее универ-
сальность, как и  любой другой метод, она имеет ряд недостатков. После 
обобщения различных точек зрения отечественных и зарубежных авторов, 
таких как  А. Ю. Городничев [12], Н. В. Лазебная [13],  Е. Е.Леденёв  [8],  
М. Е. Малинникова [14],  Ю. М. Мельник [15], Е. В. Хомякова [16], В. Ю. 
Яковлев [17],  Horvarth and Partners [18] и др., исследователи пришли к вы-
воду, что единой точки зрения по данному вопросу еще не выработано.  

Ряд авторов, таких как Е. Е. Леденёв [8], М. Е. Малинникова [14], Ю. 
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М. Мельник [15], Е. В. Хомякова [16] выделяют преимущества и недостат-
ки непосредственно сбалансированной системы показателей, в то время 
как Н. В. Лазебная [13], А .Ю. Городничев [12], В. Ю. Яковлев [17],  
Horvarth and Partners [18] рассматривают плюсы и минусы не самой систе-
мы, а результатов ее внедрения.  

Рассмотрим более подробно мнение некоторых авторов по данному 
вопросу.  

Так, практически все авторы отмечают безусловное преимущество 
сбалансированной системы показателей как возможность оценить реали-
зацию стратегии коммерческой организации, хотя формулировки этого 
преимущества у авторов разные. Например, Е. Е. Леденёв трактует это 
преимущество как перевод стратегии в действия, отмечая при этом, что 
система позволяет быстро переводить стратегию на уровень конкретных 
мероприятий, что позволяет максимально ориентировать действия на дос-
тижение стратегии. По мнению Е. В. Хомякова, сбалансированная система 
показателей позволяет преодолеть разрыв между стратегическими целями 
организации и ее текущей деятельностью. Н. В. Лазебная отмечает, что она 
позволяет стереть границу между разработкой и воплощением стратегии и 
цели предприятия претворить в жизнь. Horvarth and Partners утверждают, 
что внедрение ССП формирует единое понимание стратегии, содействует 
улучшению процесса её реализации, трансформирует стратегические идеи 
в программу мероприятий. По мнению В. Ю. Яковлева, сбалансированная 
система показателей позволяет формализовать стратегию предприятия по-
средством документального оформления четырех направлений ее деятель-
ности в набор конкретных показателей. Ronda Bowen утверждает, что с 
ССП компания может быть уверена, что любая стратегическая цель будет 
реализована. М. Е. Малинникова высказывает мнение о том, что система 
позволяет увязать стратегию предприятия с оперативным бизнесом.  

Большинство авторов отмечают, что ССП охватывает все важней-
шие аспекты деятельности организации, которые рассматриваются во 
взаимосвязи. Организация представляет собой сложный механизм, где 
дисбаланс одного элемента приводит к нарушению всего механизма. Рас-
смотрим, как трактуют это преимущество различные авторы. Так, напри-
мер, Е. В. Хомякова, предлагает оценивать бизнес по четырем аспектам: 
финансы – эффективность как отдача на вложенный капитал; потребители 
– оценка рыночных позиций и полезности продукции фирмы с точки зре-
ния потребителя; внутренние бизнес-процессы – оценка эффективности 
бизнес-процессов, обучение и рост – способность фирмы к восприятию 
новых идей, ее гибкость, ориентация на постоянные улучшения. ССП по-
зволяет управлять организациям по целям. По мнению Н. В. Лазебной, 
система позволяет установить взаимосвязь между показателями различных 
направлений деятельности. Основой ССП является установление причин-
но-следственных связей между четырьмя блоками, такими как финансы, 
потребители, внутренние бизнес-процессы, обучение и рост. Horvarth and 
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Partners утверждает, что с внедрением ССП можно получить сбалансиро-
ванное представление о деятельности компании с точки зрения четырех 
составляющих её деятельности. По мнению М. Е. Малинникова, ССП 
обеспечивает полный охват важнейших аспектов деятельности предпри-
ятия. Она позволяет учитывать мнение всех заинтересованных сторон. А. 
Ю. Городничев отмечает, что её внедрение позволяет рассматривать дея-
тельность организации в комплексе по четырем перспективам. 

Еще одним существенным преимуществом, отмеченным большинст-
вом авторов, является то, что ССП позволяет заинтересовать работников 
в достижении конечных результатов деятельности организации, вне-
дрить эффективную систему мотивации и избежать дублирования функ-
ций. Например, по мнению Е. Е. Леденёва, стратегия реализуется всеми со-
трудниками, так как система позволяет направить их усилия на реализа-
цию стратегии с помощью системы коммуникаций. Она создает мотивы 
для эффективного труда всех сотрудников, что поддерживается высшим 
руководством через создание системы стратегического управления и непо-
средственного руководства. Н. В. Лазебная утверждает, что сбалансиро-
ванная система показателей позволяет определить факторы мотивации со-
трудников. Она упрощает работу менеджеру по персоналу в области фор-
мирования положений об оплате труда и стимулировании работников. 
Критериями мотивации выступают сами показатели. Horvarth and Partners 
придерживаются мнения о том, что внедрение ССП способствует усиле-
нию ориентации сотрудников компании на достижение целевых парамет-
ров качества. В. Ю. Яковлев отмечает, что она позволяет спроектировать 
организационную структуру предприятия таким образом, чтобы миними-
зировать дублирования должностных обязанностей сотрудников. М. Е. 
Малинникова утверждает, что ССП позволяет учитывать мнение всех за-
интересованных сторон. 

Некоторые авторы высказывают мнение о том, что преимуществом 
сбалансированной системы показателей является возможность диагно-
стирования проблемы стратегического развития бизнеса, проводить 
своевременный мониторинг деятельности организации и корректировать 
управленческие решения в рамках реализации  миссии и долгосрочных 
стратегических целей.  Например, Е. В. Хомякова  высказала мнение о 
том, что ССП позволяет контролировать достижения стратегических целей 
за счет управления отклонениями текущих значений показателей от целе-
вых и осуществлять оценку затрат с учетом ограничений по ресурсам, кон-
троль исполнения бизнес-процессов, изменение их содержания и сроков 
реализации, что даст возможность корректировать бизнес-процессы в со-
ответствии со стратегическими целями предприятия.                   Н. В. Ла-
зебная отмечает, что ССП позволяет оценить предлагаемую стратегию и 
оперативно реагировать на изменения. Можно проводить оперативный мо-
ниторинг показателей в рамках системы, своевременно влиять на их от-
клонения от целевых значений. Или наоборот, учитывая изменения во 
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внешней среде, модифицировать сбалансированную систему показателей, 
уточнить набор необходимых показателей. Как утверждает Ю. М. Мель-
ник, ССП имеет наглядную, простую структуру для описания стратегиче-
ских задач и мониторинга деятельности организации, а так же хорошо ин-
тегрируется с системой контроллинга и методами  управления. 

Помимо рассмотренных преимуществ можно выделить и те, которые 
выделяются в качестве плюсов только одним автором. Например, по мне-
нию В. Ю. Яковлева ССП позволяет оптимизировать доходные и расход-
ные статьи как текущей, так и стратегической деятельности организации. 
Е. Е. Леденёв отмечает, что система позволяет связать бюджет и страте-
гию, с помощью информационных и аналитических систем постоянно 
управлять процессом, проводить стратегическое обучение. Horvarth and 
Partners в своих эмпирических исследованиях подтверждают, что затраты 
на внедрение системы окупаются, доля рынка растет, а прибыль компаний, 
использующих сбалансированную систему показателей, по сравнению с 
конкурентами, становится выше.  

Однако, несмотря на значительное количество преимуществ сбалан-
сированной системы показателей, её универсальность, как и  любой другой 
инструмент, она имеет ряд недостатков. Трактовка недостатков у авторов 
достаточно разнится, но, несмотря на это, их сущность сводится к сле-
дующим.  

Абсолютное большинство авторов выделяет в сбалансированной 
системе показателей такой недостаток, как сложность балансировки вы-
бранных ключевых показателей деятельности организации. Так, напри-
мер, Е. В. Хомякова высказала мнение о том, что в ССП достаточно про-
блематично установить взаимосвязи целевых показателей. Horvarth and 
Partners отмечают необходимость перевода туманно сформулированных 
стратегических высказываний в конкретные измеряемые цели и мероприя-
тия, а так же обеспечение их взаимоувязки. По мнению Ю. М. Мельника, 
причинно-логические связи в ССП понимают как аксиому, поэтому не 
поддают их критическому анализу. А с точки зрения А. Ю. Городничева в 
ССП недостаточно проработан вопрос причинно-следственных связей и 
балансировки показателей в системе. 

Существенным недостатком внедрения сбалансированной системы 
показателей, по мнению большинства авторов, является увеличение за-
трат на повышение аналитичности информационной системы, системы 
учета и планирования. По этому поводу высказались такие  авторы,  как В. 
Ю. Яковлева, Horvarth and Partners, А. Ю. Городничев, Ronda Bowen. Так, с 
точки зрения В. Ю. Яковлева, внедрение ССП ведет к увеличению расхо-
дов по текущей деятельности организации ввиду модернизации сущест-
вующей системы управления и повышению транзакционных издержек 
устранения оппортунистического поведения нелояльных сотрудников ор-
ганизации. Horvarth and Partners высказывают мнение о необходимости ор-
ганизации отдельного штаба контроллинга. А. Ю. Городничев отмечает 
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отсутствие связи между ССП и действующей системой учета. А Ronda 
Bowen указывает на трудоемкость ССП и необходимость в подробной сис-
теме планирования. 

Некоторые авторы высказали мнение о том, что недостатком внедре-
ния ССП является сопротивление работников изменениям в организации, а 
так же отсутствие понимания стратегических целей организации. На-
пример, по мнению В. Ю. Яковлева, при внедрении ССП организация мо-
жет столкнуться с временным непринятием или отторжением философии 
функционирования системы некоторыми руководящими сотрудниками ор-
ганизации. Horvarth and Partners отмечают необходимость улучшить общее 
понимание стратегии – ведь услышать еще не значит понять, а так же ин-
тенсифицировать процессно-ориентированное мышление – успешная реа-
лизация стратегии предполагает объединение усилий различных подразде-
лений. По мнению Н. В. Лазебной, ССП невозможно внедрить в организа-
цию с неадекватной корпоративной культурой. Ю. М. Мельник высказал 
мнение о том, что в ССП не предусмотрен механизм разрешения конфлик-
тов. 

В сбалансированной системе показателей также выделяют недостат-
ки, которые признаются целым рядом авторов. Например, ССП не учиты-
вает риски. Такого мнения придерживаются такие авторы, как Н. В. Лазеб-
ная и Е. В. Хомякова. Е. Е. Леденёв и  М. Е. Малинникова отмечают, что  
система более ориентирована на управление активами и ресурсами, а не на 
их финансирование. 

Из изложенного следует, что несмотря на то что в современных ус-
ловиях система рассматривается не как отдельный инструмент оценки фи-
нансовой эффективности деятельности организации, а самостоятельная 
полноценная методология оценки стратегии организации, единой точки 
зрения на исследуемую проблематику до сих пор еще не выработано, су-
ществуют различные формулировки идентичных преимуществ и недостат-
ков. Так же отсутствует четкая терминология в понятиях. Так, например, 
категория «преимущества», особенно в зарубежной литературе, заменяется 
такими синонимичными значениями, как «успехи» и «плюсы», в отечест-
венной литературе часто встречаются категории как «достоинства» или 
«преимущества». Это так же касается и категории «недостатки», ее многие 
авторы достаточно часто заменяют такими понятиями, как «сложности» и  
«минусы». 

После изучения различных точек зрения по данному вопросу  авто-
рами были сформулированы преимущества и недостатки, которые пред-
ставлены в таблице 9.1. 
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Таблица 9.1 − Преимущества и недостатки сбалансированной систе-
мы показателей 

Преимущества Недостатки 
1 2 

Дает возможность оценить реализацию 
стратегии коммерческой организации 

Сложность балансировки выбранных клю-
чевых показателей деятельности организа-
ции 

Охватывает все важнейшие аспекты дея-
тельности организации, которые рас-
сматриваются во взаимосвязи. Органи-
зация представляет собой сложный ме-
ханизм, где дисбаланс одного элемента 
приводит к нарушению всего механизма 

Увеличение затрат на повышение аналитич-
ности информационной системы, системы 
учета и планирования 

Позволяет заинтересовать работников в 
достижении конечных результатов дея-
тельности организации, внедрить эф-
фективную систему мотивации и избе-
жать дублирования функций 

Сопротивление работников изменениям в 
организации, а так же отсутствия понимания 
стратегических целей организации. 

Дает возможность диагностировать про-
блемы стратегического развития бизне-
са, проводить своевременный монито-
ринг деятельности организации и кор-
ректировать управленческие решения в 
рамках реализации миссии и долгосроч-
ных стратегических целей 

Не учитываются риски 

Составлено авторами. 
На наш взгляд, остальные преимущества и недостатки являются не 

существенными, так как вытекают из более значимых и являются их про-
изводными.  

Таким образом, понимание преимуществ и недостатков сбалансиро-
ванной системы показателей при ее внедрении позволяют руководству ор-
ганизации избежать управленческих ошибок, а так же позволяет взвесить 
все «за» и «против» и принять решения о готовности и возможности вне-
дрения ССП в конкретной организации. Тем не менее, специфика и усло-
вия функционирования организаций существенно варьируются, что необ-
ходимо учитывать при внедрении и использовании сбалансированной сис-
темы показателей. 

 
9.3 Аспекты ССП 

 

В современных условиях для достижения необходимых результатов 
следует уметь быстро реагировать на изменяющиеся условия рынка и ста-
раться превзойти своих конкурентов по скорости предоставления продук-
ции и услуг, цене продукции и широте ассортимента, качеству обслужива-
ния и т. п. 
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«Невозможно управлять тем, что нельзя измерить» [1, с. 25]. Система 
сбалансированных показателей придает большое значение интегрирован-
ному комплексу критериев, связывающих финансовую составляющую с 
такими показателями, как клиентская база, внутренние бизнес-процессы, 
работа персонала в организации. 

В   классическом   представлении   структура   ССП   выглядит   сле-
дующим образом (рис. 9.1). 

Финансовый аспект  
Финансовые показатели сохранены в ССП, поскольку они оценивают 

экономические последствия предпринятых действий и являются индикато-
рами соответствия стратегии коммерческой организации, ее осуществле-
ния и воплощения общему плану усовершенствования бизнеса в целом. 
Как правило, финансовые цели относятся к прибыльности и измеряются, 
например, чистой прибылью или прибылью до налогообложения, доходно-
стью занятого капитала, добавленной стоимостью или приростом стоимо-
сти бизнеса. Альтернативными финансовыми целями могут быть быстрый 
рост объема продаж или генерирование потока наличности.  

 
 
 
 

 

 
Рисунок 9.1 – Классические аспекты ССП 

Источник: [2]. 
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Финансовые стратегические цели, которые ведут к реализации 
стратегии, представлены на рис. 9.2. 

 

 
 

Рисунок 9.2 − Финансовые стратегические цели 
Источник: [2]. 
 

Рост доходов и расширение структуры деятельности достигают-
ся при условиях увеличения числа предложений продуктов и услуг, завое-
вания новых клиентов и рынков, развития продукции и услуг в сторону 
создания более высокой добавленной стоимости, соответствующего пере-
смотра цен. 

Сокращение издержек и увеличение производительности дости-
гаются снижением прямых и косвенных издержек и совместным использо-
ванием ресурсов с другими бизнес-единицами.  

Третье направление характеризуется стремлением сократить обо-
ротный капитал, необходимый для поддержания объема и расширения на-
правлений бизнеса, а также оптимального использования основных 
средств за счет активизации ранее незадействованных ресурсов для разви-
тия новых сфер деятельности и ликвидации тех активов, которые не оп-
равдывают свою рыночную стоимость. Все эти мероприятия способствуют 
увеличению доходов, получаемых за счет более эффективного ис-
пользования финансовых и материальных активов. 

В таблице  представлена матрица 3x3 трех стадий бизнес-стратегии и 
трех финансовых направлений во взаимосвязи с факторами достижения 
намеченных финансовых результатов. 
 

Таблица 9.2 −  Показатели стратегических финансовых направлений 
 

Стадия Стратегические направления 
Рост дохода и расширение 
структуры деятельности 

Сокращение издержек и 
увеличение производи-

тельности 

Использование активов 

С
бо

р 
 

«у
ро

ж
ая

» Показатель роста объема 
продаж в сегменте рынка. 
Процент дохода от продаж 
нового продукта или услуги 
новым клиентам 

Доходы/Персонал Инвестиции (процент про-
даж). Исследования и разви-
тие (процент продаж) 

    

Финансовые статегические цели

рост доходов и 
расширение структуры 

деятельности

сокращение издержек и 
увеличение 

производительности

использование активов и 
инвестиционная 

стратегия
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е 
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ст
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ни
е 

Доля целевых клиентов. 
Перекрестные продажи. 
Процент дохода от нового 
использования уже сущест-
вующего продукта. При-
быльность продукта и кли-
ента 

Собственные издержки про-
тив издержек конкурентов. 
Сокращение издержек. 
Косвенные издержки (про-
цент продаж) 

Коэффициент ликвидности 
оборотного капитала (де-
нежный цикл). 
ROCE по основным катего-
риям активов. 
Коэффициент использова-
ния активов 

Ро
ст

 Прибыльность продукта и 
клиента. 
Процент неприбыльных 
клиентов 

Себестоимость единицы 
(единицы производства, 
сделки) 

Окупаемость. 
Производительность 

Источник: [2]. 
Финансовые критерии отражают долгосрочные цели бизнеса: обеспе-

чить наибольшую доходность капитала, вложенного в бизнес-единицу. 
Сбалансированная система показателей эффективности не только не всту-
пает с ними в конфликт, но, наоборот, способствует их четкому форму-
лированию и взаимосвязи во всех подразделениях на различных стадиях 
бизнес-цикла. Все ССП, которые нам приходилось видеть, традиционно 
выбирают в качестве финансовых целей выгодность, возвратность, повы-
шение доходности. Все это свидетельствует о неразрывной связи ССП с 
долгосрочными задачами коммерческой организации. 

Аспект отношения с потребителями 
Аспект отношения с потребителями в свете ССП рассматривается 

менеджерами как потребительская база и сегмент рынка, в которых конку-
рирует данная организация, а также как показатели результатов его дея-
тельности в целевом сегменте рынка. Как правило, эта составляющая 
включает в себя удовлетворение потребностей клиентов, сохранение по-
требительской базы, привлечение новых клиентов, доходность, а также 
объем и доля целевого сегмента рынка. Однако клиентская составляющая 
должна также включать специфические показатели ценности предложе-
ний, получаемых потребителем целевого сегмента от данном бизнесе. Речь 
идет о тех факторах, которые являются важнейшими для потребителя в во-
просе сохранения лояльности. Например, для него чрезвычайно важны 
факторы своевременной доставки или доставки в короткие сроки; посто-
янного потока новых видов продуктов или услуг; способности поставщика 
не только предвосхищать новые потребности клиента, но и возможности 
удовлетворить их. Клиентская составляющая позволяет менеджерам сфор-
мулировать стратегию, ориентированную на потребителя и целевой сег-
мент рынка, таким образом, чтобы в будущем она обеспечила исключи-
тельную доходность.  

Эта группа является универсальной для всех типов организаций. Сюда 
входят: 

− доля рынка; 
− сохранение клиентской базы; 
− расширение клиентской базы; 
− удовлетворение потребностей клиента; 
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− прибыльность клиента. 
Эти ключевые показатели можно сгруппировать в цепочку причинно-

следственных связей (рис. 9.3 и таблица 9.3). 
 

 
Рисунок 9.3 – Ключевые показатели аспекта отношения с потребителями 

Источник: [2]. 
 
Таблица 9.3  – Расшифровка показателей аспекта отношения с потре-

бителями 

Доля рынка 
Отражает долю предприятия на данном рынке (с точки зрения 
количества клиентов, затраченных денежных средств или объ-
ема проданных товаров) 

Расширение кли-
ентской базы 

Оценивает в абсолютных или относительных единицах показа-
тель, отражающий расширение клиентской базы организации, 
которая привлекает или завоевывает клиентов 

Сохранение кли-
ентской базы 

Оценивает в абсолютных или относительных единицах показа-
тель, отражающий сохранение имеющейся клиентской базы 
организации 

Удовлетворение по-
требностей   клиента 

Оценивает степень удовлетворенности клиента в соответствии 
со специальными критериями результатов деятельности 

Прибыльность клиента 
Оценивает чистую прибыль от клиента или сегмента рынка, 
после того как осуществлены исключительные затраты на их 
поддержание 

Источник: [2]. 
Как было отмечено ранее, перечисленные пять показателей являются 

общими для любого типа коммерческих организаций, но, желая получить 
максимальный результат, она должно рассматривать их для каждой кон-
кретной клиентской группы, от которой оно ожидает получить наиболь-
шую прибыль. 

Аспект внутренних бизнес-процессов 
Данная составляющая определяет те главнейшие внутренние бизнес-

процессы, которые необходимо довести до совершенства. Это позволит 
бизнесу: 

− разработать такие бизнес-предложения потребителям, которые 

Прибыльность 
клиента

Доля рынка

Сохранение 
клиентской базы

Удовлетровение  
потребностей 

клиента

Расширение 
клиентской базы
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помогут создать и сохранить клиентскую базу в целевом сегменте рынка; 
− удовлетворить ожидания акционеров относительно высокой фи-

нансовой доходности.  
Показатели данного направления сосредоточены на оценке внутрен-

них процессов, от которых в огромной степени зависит удовлетворение 
потребностей клиентов и достижение финансовых задач организации в це-
лом. 

Составляющая внутренних бизнес-процессов выявляет два фунда-
ментальных различия между традиционным подходом и ССП в оценке 
деятельности коммерческой организации. При традиционном подходе де-
лается попытка контролировать и совершенствовать существующие про-
цессы, причем этот подход может даже включать качественные и времен-
ные критерии. И тем не менее концепция традиционного подхода заключа-
ется именно в улучшении уже существующего бизнес-процесса. Система, 
как правило, формулирует абсолютно новые процессы, с помощью кото-
рых организация должна достичь совершенства, решая финансовые задачи 
и выполняя пожелания потребителей. Сбалансированная система показа-
телей показывает те процессы, которые являются решающими для успеш-
ного выполнения стратегии, причем часть из них могут вообще не исполь-
зоваться в данный момент. 

Второе отличие состоит в том, что ССП рассматривает инновацион-
ные процессы как неотъемлемую часть внутренних бизнес-процессов. 

Каждая организация обладает уникальным набором процессов для 
создания стоимости для потребителей и достижения финансовых целей. 
Однако существует общая модель создания стоимостной цепочки, кото-
рую как основу организации могут использовать в составляющей внутрен-
них бизнес-процессов (рис. 9.4). Эта модель включает три основных биз-
нес-процесса: 

− инновации; 
− операции; 
− послепродажное обслуживание. 

 

 
Рисунок 9.4 −  Составляющая внутренних бизнес-процессов — общая мо-

дель стоимостной цепочки 
Источник: [2]. 

Инновационный процесс состоит в изучении организации возникаю-
щих или скрытых потребностей клиентов с последующей разработкой та-
ких продуктов и услуг, которые удовлетворили бы эти потребности.  

определение 
потребности клиента

Определение 
рынка

Создания 
предложения 
товара/услуги

Производства 
товара/услуги

Доставка 
товара/услуги

Удовлетворение 
потребностей клиента

Инновационный процесс Операционный процесс Послепродажное 
обслуживание 

137 
 

Витебский государственный технологический университет



Операционный процесс, второй основной процесс в общей модели 
внутренней стоимостной цепочки, — это производство и поставка продук-
ции и услуг заказчику. Традиционно этот процесс рассматривался как 
центр системы показателей деятельности предприятия. До сих пор высоко-
эффективный операционный процесс и снижение издержек производства и 
поставки товаров и услуг остаются важными целями любой организации. 
Однако, как видно из рисунка 9.4, этот фактор только один и, возможно, не 
самый главный во всей внутренней стоимостной цепочке в достижении 
финансовой и клиентской целей. 

Третий компонент — обслуживание клиента после продажи и по-
ставки товара или услуги. Некоторые предприятия разработали четкую 
стратегию по оказанию такого рода услуг. Все эти мероприятия повышают 
ценность предложения товаров и услуг целевому покупателю. 

Аспект обновления и развития 
Четвертая составляющая сбалансированной системы показателей 

эффективности определяет инфраструктуру, которую надлежит создать, 
чтобы обеспечить долговременные рост и совершенствование. Две преды-
дущие составляющие системы формулировали факторы, наиболее значи-
мые для настоящего и будущего бизнес-процессов. Предприятие вряд ли 
сумеет достичь долгосрочных целей, пользуясь технологическими воз-
можностями сегодняшнего дня. Агрессивная глобальная конкуренция тре-
бует от бизнеса постоянного совершенствования при создании стоимости 
для клиентов и акционеров. 

Организационное обучение и карьерный рост имеют три главных ис-
точника: люди, системы и организационные процедуры. Первые три со-
ставляющие сбалансированной системы обнаруживают большой разрыв 
между существующими возможностями людей, систем и процедур и теми, 
которые требуются для прорыва в деятельности. Для того чтобы ликвиди-
ровать этот пробел, предприятие должно инвестировать в переобучение 
персонала, усовершенствование информационных технологий и систем, 
создание взаимосвязи между организационными процедурами и еже-
дневными операциями. Эти цели формулируются составляющей ССП, ко-
торая называется обучение и развитие персонала. Подобно параметрам 
клиентской составляющей, показатели раздела обучения и развития пред-
ставляют собой комплекс общих критериев (удовлетворение работой, те-
кучесть персонала, обучение, повышение квалификации) и специфических 
факторов, таких как подробный характерный для данной деятельности на-
бор навыков и умений, необходимых в новой конкурентной обстановке. 
Показателем возможностей информационных систем служит наличие 
своевременных точных оценочных сведений о клиенте и о внутренних 
бизнес-процессах, важных для тех работников, которые уполномочены 
принимать решения. С помощью организационных процедур можно про-
анализировать, насколько мотивация каждого сотрудника согласуется с 
общей системой факторов, направленных на достижение успеха.  
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В целом ССП переводит общее видение и стратегию организации в 
цели и задачи с помощью сбалансированного набора составляющих. Сба-
лансированная система показателей — это параметры достижения желае-
мых результатов и процессов, которые приводят к этим результатам. 

В аспект обновления и развития всходит три  общих показателя, ко-
торые оценивают кадровую ситуацию (рис. 9.5): 

− удовлетворенность работника; 
− сохранение кадровой базы; 
− эффективность работника. 

В этой группе показатель удовлетворенности работника считается 
фактором, обеспечивающим два других: сохранение кадров и эффектив-
ность работника. 

 
 

 
 

Рисунок 9.5  − Схема аспекта обучение и развитие 
Источник: [2]. 

Большинство рассмотренных авторов не уделяют внимания вопро-
сам расширения ССП за счет введения дополнительных аспектов ввиду 
самодостаточности базовых составляющих и нежелательности перегрузки 
ССП дополнительными показателями. Другие же авторы свидетельствуют 
о необходимости расширения ССП с целью наиболее полного описания 
деятельности организации. 

Так, по мнению Р. Н. Шимчука, четыре аспекта носят обобщающий 
или универсальный характер и не могут в полной мере описать особенно-
сти деятельности той или иной организации. Для учета же специфики каж-
дого конкретного вида экономической деятельности, в котором функцио-
нирует организация, не следует останавливаться на предложенной класси-
ческой схеме из четырех перспектив показателей, необходимо дополнить 
ее перспективами (направлениями деятельности), которые значимы для 
руководства компании, например, «экология» или «коммуникации».  

Т. Г. Рыжакина высказала мысль, что предложенная Капланом и 
Нортоном система их четырех координат не может полностью описать всю 
производственную и коммерческую деятельность организации. Авторы 
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лишь указали на то, что данная система достойна современной организа-
ции и должна включать в себя не только указанные четыре аспекта, в зави-
симости от ситуации могут быть приняты и другие дополнительные изме-
рения. Причем базовый набор перспектив должен быть адаптирован к спе-
цифике конкретной организации [3]. 

Таким образом, осуществление целей, поставленных в финансовой, 
клиентской и внутренней составляющих, зависит от возможностей бизне-
са, связанных с обучением и развитием персонала. Стратегии, направлен-
ные на достижение высочайших результатов, предполагают инвестирова-
ние в персонал, информационные системы и процессы, которые и являют-
ся потенциалом компании. Следовательно, соответствующие цели и пока-
затели должны стать неотъемлемой частью ССП любой организации.  
 

9.4 Области применения ССП 
 

Как уже отмечалось, на сегодня сбалансированная система показате-
лей является универсальным инструментом, позволяющим оценивать как 
степень реализации стратегических и тактических целей организации, так 
и текущую эффективность деятельности.  

Несмотря на то, что изначально сбалансированная система показате-
лей создавалась, в первую очередь, для производственных организаций, 
практически сразу определилась целесообразность использования ССП и в 
сфере услуг.  

Тем не менее сама система при этом претерпевала определенные из-
менения. В частности, коренным образом менялись показатели, включае-
мые в аспект внутренних процессов. Кроме того, существенными препят-
ствиями при внедрении ССП в сфере услуг являлась необходимость ис-
пользования большого количества сложно формализуемых показателей и 
недостаточное внимание высшего руководства компаний к регулярному 
менеджменту. 

Процесс внедрения сбалансированной системы показателей доволь-
но сложен еще и потому, что ССП в достаточно высокой мере направлена 
на анализ нефинансовых показателей. Их невозможно получить из при-
вычной бухгалтерской и статистической отчетности, что, соответственно, 
требует внедрения отдельной системы сбора и обработки данных. После 
того как определены источники информации и налажены способы комму-
никации (обучение сотрудников, доведение до их сведения, зачем выпол-
няется то или иное действие, обратная связь с руководителями), процесс 
постановки сбалансированной системы показателей становится простой 
формальностью, хотя и требует дополнительных трудозатрат со стороны 
как руководства, так и работников организации. 

Итогом вышесказанного является тот факт, что в западных экономи-
ках ССП сегодня используется не только в сфере обрабатывающей и добы-
вающей промышленностей, но и в других сферах экономики, в частности, 
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медицинских и образовательных услуг, в банковской сфере, строительст-
ве и сельском хозяйстве. 

В завершении распространения сбалансированной системы показа-
телей ее использование было организовано в сфере государственного 
управления, в т. ч. на различных его уровнях. Расширение ССП на новые 
сферы экономики привело к добавлению и изменению раннее включаемых 
в нее аспектов. Выбор конкретных аспектов оценки определяется специ-
фикой деятельности организации и зависит от реализуемых ею стратегий и 
приоритетов. 

Так, для организаций сферы добывающей промышленности актуален 
вопрос добавления такой составляющей, как «экология», ввиду постоянно-
го контроля деятельности данных организаций со стороны разного рода 
экологических организаций.  

В сфере научно-исследовательских разработок в дополнительные 
аспекты следует выносить такие составляющие, как «персонал» и «поли-
тика государства», в частности, инновационная. Аналогичные аспекты це-
лесообразно использовать и в сфере медицинских и образовательных ус-
луг, поскольку зависимость от кадрового состава, а также проводимой го-
сударством политики в области дотаций и финансирования, крайне важна 
для любой организации, финансируемой из бюджета, ввиду влияния на 
развитие платных услуг. 

Немного могут отличаться и аспекты, выделяемые в сфере банков-
ских услуг. Здесь, помимо персонала, для результативного функционирова-
ния банковских учреждений также важна государственная политика, в ча-
стности, денежно-кредитная и фискальная. Зависимость организаций бан-
ковской сферы от государственной политики крайне высока, следователь-
но, установка целей в этой области и отслеживание значений целевых по-
казателей может существенно помочь организации в реализации собствен-
ной стратегии. 

Для политических и других общественных организаций помимо ас-
пекта «государственная политика» рационально вводить в использование 
такой аспект, как «идеология». 

Результативность в торговой деятельности напрямую зависит от то-
го, насколько успешно организация сможет не только привлечь потребите-
лей, но и сохранить в течение длительного срока. Следовательно, для пол-
ноценной оценки деятельности торговой организации следует выделить в 
отдельный аспект оценки «лояльность клиентов». 

В сфере строительной деятельности крайне важен для рассмотре-
ния и оценки такой аспект, как «технологии и материалы», ввиду постоян-
ного обновления строительных технологий и строительных материалов. 

Тем не менее перечень составляющих может варьировать в зависи-
мости от степени развитости организации и условий функционирования.  

В таблице 9.4 приведен перечень возможных, на наш взгляд, к ис-
пользованию аспектов в зависимости от сферы функционирования органи-
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заций и количества пользователей информации. 
 
Таблица 9.4 – Перечень возможных к включению в ССП аспектов в 

зависимости от сфер деятельности организаций 
Сфера деятельности  Аспекты оценки 

1 Обрабатывающая промышлен-
ность 

− финансы; 
− производственные процессы; 
− отношения с потребителями; 
− обновление и развитие 

2 Добывающая промышленность 

− финансы; 
− производственные процессы; 
− отношения с потребителями; 
− обновление и развитие; 
− экология 

3 Научно-исследовательская дея-
тельность, медицинские и образо-

вательные услуги 

− финансы; 
− отношения с потребителями; 
− обновление и развитие; 
− государственная политика в области финансирования; 
− персонал 

4 Банковские услуги 

− финансы; 
− отношения с потребителями; 
− обновление и развитие; 
− денежно-кредитная и фискальная политика государст-
ва; 
− персонал 

5 Общественные и политические 
организации 

− финансы; 
− отношения с потребителями; 
− обновление и развитие; 
− государственная политика; 
− идеология 

6 Торговая деятельность 

− финансы; 
− отношения с потребителями; 
− обновление и развитие; 
− лояльность клиентов 

7 Строительство 

− финансы; 
− отношения с потребителями; 
− обновление и развитие; 
− технологии и материалы 

Источник: [3]. 
 

Так или иначе, в любой из вышеназванных сфер деятельности суще-
ствует возможность использовать базовую концепцию ССП, состоящую из 
4 типовых аспектов, с учетом грамотного подхода по ее наполнению соот-
ветствующими показателями. Это свидетельствует о том, что несмотря на 
различия в специфике деятельности, общих черт, характерных для органи-
заций, функционирующих в конкретных экономических системах, доста-
точно, чтобы методика использования ССП коренным образом не меня-
лась.  
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10 СБАЛАНСИРОВАННАЯ СИСТЕМА ПОКАЗАТЕЛЕЙ В ОЦЕНКЕ 
СТРАТЕГИИ КОММЕРЧЕСКОЙ ОРГАНИЗАЦИИ 

 
10.1 Сущность стратегии, классификация  стратегий коммерческой  

организации 
10.2 Методы реализации стратегии развития  бизнеса, их достоинст-

ва и недостатки 
10.3 ССП как современный метод оценки стратегии коммерческой  

организации 
 
10.1 Сущность стратегии, классификация  стратегий коммерче-

ской  организации 
 
В жестких условиях рынка и конкуренции организациям необходимо 

формировать стратегию своего развития. Только ориентация на долго-
срочные цели способна привести  к коренным преобразованиям в деятель-
ности коммерческих организаций, способствовать экономическому и соци-
альному эффекту. 

Термин «стратегия» (от греч. stratis − войско + ago – веду или 
strategos − искусство генерала) взят из военного лексикона, где он обозна-
чает планирование и проведение в жизнь политики страны или военно-
политического союза государств с использованием всех доступных средств 
[19]. 

В общем смысле это понятие употребляется для обозначения широ-
ких долгосрочных мер или подходов, как правило, применительно к орга-
низации: стратегия развития коммерческой  организации. Помимо исполь-
зования понятия стратегии в военной практике, его употребление можно 
услышать и в политике. 

Исследователи и практики хозяйственной деятельности организаций 
часто используют понятие «стратегия» по-разному, полагая, что это общий 
термин, не нуждающийся в специальном определении, хотя его содержа-
тельная составляющая, как правило, предполагает некие различия. Такое 
отношение ведет к путанице, подмене смысловых содержаний. Каждый 
исследователь считает, что его вариант трактовки  наиболее верный. 

В результате исследования и анализа экономической литературы вы-
явлены следующие определения понятия «стратегия» (таблица 10.1). 

 
Таблица 10.1 – Определение  понятия «стратегия» 

Автор Определение 

1 2 

И. Ансофф 
Стратегия есть набор правил для принятия решений, которыми организация руково-
дствуется в своей деятельности [20] 
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Продолжение  таблицы 10.1 
1 2 

В. А. Винокуров 

Стратегия представляет собой систему управленческих решений, определяющих 
перспективные направления развития организации, сферы, форм и способов ее дея-
тельности в условиях окружающей среды и порядок распределения ресурсов для 
достижения поставленных целей [21] 

М. К. Старовой-
тов 

Стратегия компании − это идеология развития, качественного конкретизирования в 
виде ориентиров и состояний компании, последовательности действий по их дости-
жению в рамках сформированных целей [22] 

Б. А. Райзберг, 
Л. Ш. Лазов-

ский, 
Б .Б. Стародуб-

цева 

Стратегия − это долговременные, наиболее принципиальные, важные установки, 
планы, намерения правительства, администрации регионов, руководства организа-
ций в отношении производства, доходов и расходов, бюджета, налогов, капитало-
вложений, цен, социальной защиты [23] 

М. Д. Крук Стратегия − это правила принятия решений, которые формируются в момент начала 
их реализации [24] 

П. Дойль 
Стратегия − это комплекс принимаемых менеджментом решений по размещению 
ресурсов организации и достижению долговременных конкурентных преимуществ 
на целевых рынках [25] 

Дж Глин,  
В. Маркова, 
Д. Перкинс 

Стратегия − это основное связующее звено между тем, что организация хочет дос-
тичь, ее целями, и линией поведения, выбранной для достижения этих целей [26, с. 
325] 

В. Д. Маркова, 
С. А. Кузнецова 

Стратегия − это генеральная программа действий, выявляющая приоритеты проблем 
и ресурсы для достижения основной цели. Она формулирует главные цели и основ-
ные пути их достижения таким образом, что предприятие получает единое направ-
ление движения. Это своего рода «нить времени», связывающая прошлое и будущее 
и одновременно указывающая путь к развитию [27, с. 25] 

В. С. Ефремов 
Стратегия − это образ действий, обусловливающий вполне определенную и относи-
тельно устойчивую линию поведения производственно-коммерческой организации 
на достаточно продолжительном историческом интервале [28] 

Э. А. Уткин Стратегия − это совокупность главных целей организации и основных способов дос-
тижения данных целей [29, с.268] 

О. С. Виханский 

Стратегия − это долгосрочное качественно определенное направление развития ор-
ганизации, касающееся сферы, средств и формы ее деятельности, системы взаимо-
отношений внутри организации, а также позиции организации в окружающей среде, 
приводящее организацию к ее целям [30] 

М .X. Мескон, 
М. Альберт, 
Ф. Хедоури 

Стратегия представляет собой детальный всесторонний комплексный план, предна-
значенный для того, чтобы обеспечить осуществление миссии организации и дости-
жение ее целей [31] 

Р. А. Фатхутди-
нов 

Стратегия − это программа, план, генеральный курс субъекта управления по дости-
жению им стратегических целей в любой области деятельности [32] 

Е. Е. Вершигора Стратегия − это общий всесторонний план достижения цели [33] 

Б. В. Прыкин 
 

Стратегия − это исследование сценариев развития будущего организации; обосно-
ванная идея, дающая преимущество в конкурентной борьбе; стратегическая альтер-
натива с установлением целей; общий всесторонний план их достижения; комплекс-
ный план, предназначенный для осуществления миссии организации как совокуп-
ность ориентиров ее деятельности. Стратегия − это система всеобъемлющего кон-
троля, действие в инновационной политике, гибкая политика кадров, исследование 
будущего, сценарий ситуаций, идея и преимущества в конкурентной борьбе, система 
способов управления системами и совокупность ориентиров для их развития, ком-
плексный системный план достижения целей, совместная «оркестровая» работа 
групп, организации, профсоюзов и правительства [34] 

К. А. Волкова, 
И. П. Дежкина, 
Ф. К. Казакова 

Стратегия − это весь взаимосвязанный комплекс деятельности во имя укрепления 
жизнеспособности и мощи данной организации  по отношению к его конкурентам. 
Стратегия представляет собой обобщающую модель действий, необходимых для 
достижения поставленных целей путем координации и распределения ресурсов ор-
ганизации [35] 
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Окончание  таблицы 10.1 
1 2 

А. А. Томпсон, 
А. Дж. Стрик-

ленд 

Стратегия − это управленческий план, направленный на укрепление позиций орга-
низации, удовлетворение потребностей ее клиентов и достижение определенных 
результатов деятельности. Стратегия − это обязательство осуществлять одну сово-
купность действий, а не другую  [36, с.33] 

М. Д. Соколов 
 

Стратегия − это совокупность правил для принятия решений в целях обеспечения 
устойчивого роста и развития фирмы [37] 

Н. Туленков 

Стратегия − это установленная на достаточно длительный период совокупность 
норм, ориентиров, направлений, сфер, способов и правил деятельности, обеспечи-
вающих рост и высокую конкурентную способность организации, укрепляющих 
позиции на рынке, повышающих способность организации к выживанию в конкрет-
ной ситуации [37] 

И. Склярова Стратегия − это путь к достижению целей, продекларированных в миссии [37] 
А. Д. Гительман Стратегия − это общее направление, генеральная линия развития организации [37] 

А. Чандлер 
Стратегия − это определение основных долгосрочных целей и задач организации и 
утверждение курса действий и распределения ресурсов, необходимых для достиже-
ния этих целей [37] 

Г. Минцберг, 
Б. Альтсрэнд, 

Д. Лэмпел 

Стратегия – это план, руководство, ориентир или направление развития из настоя-
щего в будущее; 
Стратегия – это принципы поведения или модели поведения; 
Стратегия – это позиция; 
Стратегия − это перспектива; 
Стратегия – это прием, маневр с целью перехитрить соперника [38] 

О. И. Новакова, 
Г. С. Мерзлики-

на 

Стратегия представляет собой совокупность действий, необходимых для достиже-
ния поставленных целей путем рационального использования ресурсов экономиче-
ской системы [39] 

Составлено авторами. 
Таким образом, в  экономической литературе существует два проти-

воположных взгляда на понимание стратегии. В первом случае стратегия – 
это конкретный долгосрочный план достижения некоторой цели, а выра-
ботка стратегии – это процесс нахождения некоторой цели и составление 
долгосрочного плана. Такой подход основывается на том, что все возни-
кающие изменения предсказуемы, происходящие в среде процессы носят 
детерминированный характер и поддаются полному контролю и управле-
нию. 

Во втором случае под стратегией понимается долгосрочное качест-
венно определенное направление развития организации, касающееся сфе-
ры, средств и формы ее деятельности, системы внутрипроизводственных 
отношений, а также позиций организации в окружающей среде. При таком 
понимании, стратегию можно охарактеризовать как выбранное направле-
ние деятельности, функционирование в рамках которого должно привести 
организацию к достижению стоящих перед ней целей. Деятельность со-
временных организаций различается как сферами деятельности, так и це-
лями, которых организация стремится достичь с располагаемыми ресурса-
ми, используемыми технологиями, уровнем менеджмента. Поэтому клас-
сификационные признаки, на основании которых стратегии организаций 
могут быть разбиты на классы, также достаточно разнообразны. Большин-
ство исследователей в настоящее время ссылаются  на широко известные  
подходы к классификации стратегий, разработанные   А. А. Томпсоном,   
А. Дж. Скриклендом,  П. Дойлом,  О. В. Виханским, лишь незначительно 
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расширяя их. 
Наиболее удачной попыткой систематизировать существующие 

стратегии развития коммерческой организации, на наш взгляд,  является 
общая     классификация      стратегии     развития,      предложенная     А. В. 
Строковичем (таблица 10.2). 
 

Таблица 10.2 – Классификация стратегий развития коммерческой ор-
ганизации 

Классификационный признак Наименование стратегии развития 
Общая экономическая направлен-
ность 

− лидерство; 
− выживание; 
− ликвидация 

Организационная направленность − поглощение; 
− слияние 

Интеграция − горизонтальная; 
− вертикальная 

Диверсификация − внутриотраслевая; 
− межотраслевая 

Цель − прогрессивное развитие; 
− регрессивное развитие 

Поведение на рынке  − агрессивное; 
− консервативное 

Источники развития − собственные средства; 
− заемные средства; 
− привлеченные средства 

Функциональная направленность − маркетинговые исследования; 
− инновации; 
− поставка; 
− производство; 
− реклама; 
− сбыт; 
− сервис 

Период − долгосрочный; 
− среднесрочный; 
− краткосрочный 

Источник: [40]. 
Классификация       стратегий       развития,      предложенная       А. 

В. Строковичем, призвана облегчить выбор и разработку стратегии  кон-
кретной организации. По сути, тот или иной класс стратегий предполагает 
определенный алгоритм поведения компании в сложившейся ситуации. 
Это позволяет сократить затраты на планирование и внедрение стратегии, 
адаптируя предложенный алгоритм к внутренним особенностям компании.  

Также интерес представляет рассмотрение модифицированной клас-
сификации стратегий по уровням управления, предложенной             Ю. А. 
Маленковым. Так, в теории  менеджмента все стратегии  разделяют по 
уровням управления на общекорпоративную, бизнес-стратегии и функцио-
нальные стратегии. Ю. А. Маленков считает, что в данную схему необхо-
димо также включить стратегии развития команд, групп и работников, от 
которых зависит успех разработки и реализации стратегических планов, и  
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предлагает следующую классификацию стратегий развития по уровням 
компании (рис. 10.1). 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рисунок 10.1 − Классификация стратегий по уровням компании 
Источник: [40]. 

Рассмотрим, что представляет собой каждая из стратегий.  
Главная либо корпоративная стратегия 
В экономической литературе также можно встретить другие назва-

ния данной стратегии. Так, базовую (базисную, эталонную) стратегию –  

1. Главная (корпоративная) стратегия 

2. Стратегия бизнес-линий 

Стратегия бизне-
са (СБЕ 1) 

Стратегия бизне-
са (СБЕ 2) 

Стратегия биз-
неса (СБЕ 3) 

Стратегия 
бизнеса  

  

3. Функциональные стратегии 

Финансовая 
стратегия 

Стратегия конку-
ренции 

Стратегия маркетинга 
и продаж 

Стратегия производст-
венных операций и 

развития производства 

Стратегия управления 
персоналом 

Стратегия исследо-
ваний и разработок 

4. Стратегия команд, рабочих групп и работников компании 

Уча-
сток 1 

Уча-
сток 1 

Коман-
да 1 

Рабочая 
группа 1 
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О. С. Виханский; иногда еще называют общей стратегией − М. М. Алек-
сеева, Б. В. Прыкин; корпоративной (общефирменной) стратегией − Е. А. 
Вигдорчик, А. А. Нещадин,  В. Д. Маркова,                              С. А. Кузне-
цова; портфельной стратегией − И. Ансофф, В. Д. Маркова, С. А. Кузнецо-
ва, В. С. Ефремов, М. М. Алексеева. 

Эта стратегия описывает развитие организации как единого целого, 
формулируется на высшем уровне и является обязательной для всех под-
разделений организации, независимо от степени их автономии и децентра-
лизации. Организация может сохранять свою целостность и успешно раз-
виваться только при условии эффективной главной стратегии. В ней опи-
сываются общие данные развития компании, например, общая прибыль, 
суммируемая по всем подразделениям, общий объем продаж. Лишь по 
наиболее важным, ключевым видам бизнеса и стратегическим бизнес-
единицам могут приводиться их главные характеристики результатов дея-
тельности, например, объемы продаж, рентабельность, вклад бизнес-
единицы в общие результаты компании. 

Стратегия бизнес-линий или стратегия бизнес-единиц 
Эти стратегии разрабатываются в том случае, когда в компании су-

ществуют самостоятельные виды бизнесов и автономные или полуавто-
номные стратегические бизнес-единицы. Бизнес-единица — это подразде-
ление компании, осуществляющее полный цикл — маркетинг, производст-
во, сбыт, а в ряде случаев и исследования и разработки. Стратегию разви-
тия каждой БЕ следует разрабатывать с учетом главной стратегии компа-
нии. 

Функциональные стратегии 
Назначение этих стратегий — обеспечить выполнение стратегий 

бизнес-единиц и компании в целом. При их разработке учитываются об-
щекорпоративные задачи и одновременно задачи развития подразделений 
в целом.  

Эти стратегии чаще всего классифицируют по функциональным 
подразделениям компании. Другой подход связан с классификацией их по 
общим видам деятельности. Классификацию стратегий по видам деятель-
ности целесообразно рассматривать отдельно от функциональных страте-
гий. 

Следует отметить, что подход на основе разработки стратегий для 
функциональных подразделений более конкретен, так как ясно, кто отве-
чает за разработку и внедрение. Кроме того, в каждом функциональном 
подразделении разрабатывают инновационную стратегию, стратегию ор-
ганизационных изменений, социальную и другие. Стратегию маркетинга 
должно разрабатывать маркетинговое подразделение, но неясно, кто дол-
жен разрабатывать социальную, инновационную и ряд других стратегий и 
отвечать за их внедрение. Следует также иметь в виду, что каждая страте-
гия должна быть инновационной. Функциональные стратегии — это стра-
тегии нижнего уровня и они должны быть предельно конкретны.  
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Стратегии команд, рабочих групп и работников 
Опыт стратегического менеджмента показал, что стратегия компании 

будет эффективно реализована, лишь когда общие стратегические цели 
верхнего уровня преобразуются в стратегические цели работников нижних 
уровней, от которых зависит внедрение стратегий.  

Как было сказано ранее, функциональные стратегии также можно 
классифицировать по видам деятельности (рис. 10.2). 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 10.2 – Классификация стратегий по функциональным видам 
деятельности организации 

Источник: [40]. 
 
Теория и практика стратегического и проектного управления выра-

ботали ряд универсальных стратегий, получивших широкую известность. 
Такие стратегии обычно называют «базовыми» или «эталонными». Они 
направлены на развитие конкурентных преимуществ фирмы, в силу чего 

ВИДЫ СТРАТЕГИЙ ПО 
НАПРАВЛЕНИЯМ ДЕЯ-

ТЕЛЬНОСТИ ОРГАНИЗА-
ЦИИ 

Стратегия выбора и развития 
технологий 

Ресурсная стратегия 

Инновационная стратегия 

Логистическая стратегия  

Маркетинговая стратегия  

Стратегия продаж фирмы  

Стратегия исследований и 
разработок  

Финансовая стратегия  

Инвестиционная стратегия  

Стратегия социальной ответст-
венности фирмы  

Стратегия PR–создания и под-
держания имиджа организации 

Продуктовая (товарно-рыночная, 
производственная) стратегия 
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их называют еще «стратегиями развития» или «стратегиями роста» фирмы. 
Базовая стратегия − это стратегия, которая описывает общее направление 
роста организации, развития его производственно-хозяйственной деятель-
ности. Она показывает, как управлять различными видами бизнеса, чтобы 
сбалансировать портфель товаров и услуг. В настоящее время предложено 
огромное количество классификаций базовых стратегий. Каждый исследо-
ватель, занимающийся проблемами стратегического управления, стремит-
ся внести что-то свое в классификацию «эталонных» стратегий. Исходя из 
темы исследования, попытаемся  выделить инновационную составляющую 
в «базовых» стратегиях развития коммерческих организаций, так как непо-
средственно они выступают основой для разработки корпоративной стра-
тегии. 

Итак, базовые стратегии развития чаще всего делятся на следующие 
группы: стратегия интенсивного развития; стратегия интеграционного раз-
вития; стратегия диверсификационного развития; стратегии сокращения. В 
каждой из этих групп имеются непосредственно инновационные страте-
гии. Другие стратегии имеют тот или иной инновационный аспект. На рис. 
10.3 продемонстрирована выделенная нами инновационная составляющая 
каждой из стратегий роста организации.  

Каждая стратегия роста в процессе своей реализации образует тот 
или иной поток стратегических изменений как внутренней, так и внешней 
среды фирмы. Многие из этих изменений новы и неожидаемы для фирмы 
и ее контактной аудитории, то есть стратегиям присущ инновационный ха-
рактер. 

При стратегии интенсивного роста организация постепенно наращи-
вает свой потенциал путем лучшего использования внутренних сил и луч-
шего использования предоставляемых внешней средой возможностей. 

Известны три стратегии интенсивного роста. В первой из них, на-
правленной на более глубокое проникновение на рынок с данным продук-
том, инновационная составляющая незначительна. Вторая стратегия, на-
правленная на развитие рынка, заключается в поиске нового рынка для 
данного продукта и закрепления на нем. Она содержит в основном марке-
тинговую инновацию.  

Третья стратегия, заключающаяся в развитии товара, состоит в мо-
дернизации  или создании нового товара для его реализации на данном 
рынке. Здесь мы имеет дело с продуктовой инновацией. 
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Рисунок 9.3 – Инновационная составляющая базовых стратегий роста 
коммерческой организации 

Cоставлено авторами. 

БАЗОВЫЕ (ЭТАЛОННЫЕ) СТРАТЕГИИ РОСТА ФИРМЫ 

Группа стратегий 
ИНТЕНСИВНОГО 

роста 
 

Глубокое проникно-
вение (усиление по-
зиций) на данный 
рынок с данным 

продуктом 
Локальные инно-

вационные страте-
гии в связи с изме-
нением состояния 
элементов фирмы 

Группа стратегий 
ИНТЕГРАЦИОН-

НОГО роста 
 

Вертикальная  ин-
теграция вниз (с 
поставщиками) 

Организационная 
инновация: слия-
ние, пог-лощение, 
альянсы с постав-

щиками и снабжен-
ческими фирмами 

Группа стратегий 
СОКРАЩЕНИЯ 

 
 

Сокращение из-
держек 

Локальные инно-
вационные стра-

тегии в связи с 
изменением со-

стояния элементов 
фирмы 

 

Группа стратегий 
ДИВЕРСИФИКА-
ЦИОННОГО роста 
 

Конструкторская 
(«центрированная») 

диверсификация 
Конструкторская 
(продуктовая) ин-

новация (новый 
продукт, старая тех-

нология, старый 
рынок) 

Развитие рынка  
 
 
 

Маркетинговая 
инновация 

 (новый рынок – 
старый товар) 

Вертикальная инте-
грация вверх      (с 
потребителями) 

 
Организационная 

инновация 
слияние, пог-

лощение, альянсы с 
потребителями и 

сбытовыми фирма-
ми  

Конструкторско-
технологическая 
(горизонтальная) 
диверсификация       

Конструкторская и 
технологическая  

инновации (новый 
продукт,  новая тех-

нология, старый 
рынок) 

 

Ликвидация 
структурных 

звеньев 
 

Организацион- 
ные и управлен-

ческие инновации 
 

Развитие продукта 
 
 
 
 

Продуктовая ин-
новация 

 (новый товар – ста-
рый рынок) 

Горизонтальная 
интеграция                   

(с организациями- 
конкурентами взаи-

мосвязанными по 
экономической дея-

тельности) 
Организационная 

инновация 
слияние, пог-

лощение, альянсы с 
разрабатывающими 
и производящими 

организациями  
 

Конгломеративная 
(«чистая» или пол-
ная) диверсифика-

ция       
 

Конструкторская и 
технологическая и 

маркетинговая 
инновации (новый 
продукт,  новая тех-
нология, новый ры-

нок) 
 

Сокращение кадров 
 
 
 
 

Технологическая, 
организационная 
и управленческая 

инновации 
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Стратегии интенсивного роста хорошо описываются матрицей Ан-
соффа «новые/старые товар и технологии – новый/старый рынок». Рас-
смотренные ситуации охватывают все четыре  квадранта матрицы: 

1) при известных товарах и рынках наблюдается лишь локальные 
инновации; 

2) «старые товары и технологии – новый рынок» (инновационная 
маркетинговая стратегия); 

3) «новый товар и технологии – старый рынок» (инновационная про-
дуктовая и  технологическая стратегия); 

4) квадрант ситуацией «новые товары и технологии – новый рынок» 
относится к конгломерантным диверсификационным стратегиям, когда мы 
имеет дело  с комплексным инновационным проектом: конструкторским, 
технологическим, маркетинговым, организационным  и управленческим 
(таблица 10.3). 
 

Таблица 10.3 – Виды инноваций, отражаемых в матрице И. Ансоффа 
«старые/новые товары и технологии – старый/новый рынок» 

Рынок Товары и технологии 
Известные (старые) Новые 

Известный 
(старый) 

Ситуации при интенсивном рос-
те за счет глубокого проникно-
вения на данный рынок, концен-
трация потенциала на отдельных 
секторах (сегментах). 
Реализуются локальные иннова-
ции 
Риск минимален 

Ситуации при горизонтальной диверси-
фикации и развитии товара.  
Успех и риски зависят от реализации 
конструкторских и технологических ин-
новаций и ноу-хау фирмы 

Новый Ситуации при развитии рынка. 
Риск коммерчески (рыночный), 
успех определяется маркетинго-
вым ноу-хау фирмы 

Ситуации при конгломеративной дивер-
сификации.  
Реализуются конструкторская, техноло-
гическая и маркетинговая инновации.  
Риски суммируются (максимальны) 

Составлено авторами. 
Стратегии интеграционного роста – это стратегия интеграции с по-

ставщиками и снабженческими структурами (вертикальная интеграция 
вниз); стратегия интеграции с промышленными потребителями и сбыто-
выми структурами (вертикальная интеграция вверх); стратегия интеграции 
с взаимосвязанными  по экономической деятельности разрабатывающими 
и производящими организациями (горизонтальная интеграция). Все три 
стратегии интеграционного роста связаны с организационными иннова-
циями. 

В группу стратегии диверсификационного роста входит стратегия 
конструкторской диверсификации (еще ее называют центрированной), по-
скольку технология, вид деятельности и рынок не изменяются. Она на-
правлена на поиск и использование заключенных в существующем деле 
(бизнесе) дополнительных возможностей для производства конструктивно 
новых продуктов. При этом существующее производство остается в центре 
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дела, а новое возникает, исходя из тех возможностей, которые заключены в 
освоенном рынке, используемой технологии (технология должна быть 
«плодотворной»), опоре на другие сильные стороны организации. Это 
стратегия внутриотраслевой и внутрирыночной продуктовой инновации, 
использующая эффект синергии.  

Еще одна стратегия диверсификационного роста − это конгломера-
тивная («чистая» или полная) диверсификация. Фирма осваивает виды дея-
тельности, не связанные с ее традиционным профилем ни в технологиче-
ском, ни в коммерческом плане. Портфель продукции обновляется ради-
кально. Возникает ситуация «новая продукция – новый рынок»: в наличии 
и продуктовая и маркетинговая инновации; риск и  сложность управления 
удваиваются.  

Стратегии сокращения заключаются в выявлении и сокращении не-
целесообразных издержек. Они могут привлечь за собой инновационные 
мероприятия: применение новых эффективных материалов, технологий, 
методов управления, организационных структур. 

 
10.2  Методы оценки реализации стратегии развития  коммерче-

ской организации 
 
Для современных организаций, функционирующих в условиях не-

стабильности и неопределенности внешней среды, недостаточно выбрать 
оптимальные стратегии развития и сформировать из них свою собствен-
ную. Руководству необходимо в каждый момент времени знать, на каком 
этапе развития находится организация, насколько она приблизилась к 
стратегической цели или отдалилась от нее. Ответить на эти вопросы по-
могает контроль реализации стратегического набора, одним из важнейших 
аспектов которого является оценка эффективности реализации стратегий 
организации. 

Количество методов оценки реализации стратегии, применяемых в 
современном стратегическом управлении, постоянно расширяется за счет 
использования новых приемов и способов, позволяющих учитывать влия-
ние на деятельность организации изменений, происходящих во внешней 
среде. В экономической литературе часто подчеркивается, что в экономику 
наблюдается проникновение научного инструментария из других наук.  

Несмотря на наличие огромного количества методов оценки реали-
зации стратегии, к сожалению, на сегодня не существует единой общепри-
нятой методики оценки эффективности реализации стратегий, отсутствуют 
общие подходы к формированию системы показателей ее оценки. 

Большинство исследователей в данной области придерживаются 
мнения, что оценить степень выполнения стратегии можно только при по-
мощи количественной оценки. Поэтому в настоящее время наиболее рас-
пространенными оценками реализации стратегии являются следующие 
подходы: 
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− основанные на использовании методов финансового анализа; 
− ориентированные на оценку отдачи от вложенного капитала; 
− основанные на оценке созданной в результате реализации страте-

гии стоимости (Value Based management). 
Как показывает практика, большинство систем оценки реализации 

стратегии развития базируется на методах финансового анализа. Данные 
системы ориентированы на краткосрочные периоды и тактику фирмы, а не 
на стратегию. Они основываются на использовании бухгалтерских показа-
телей, отражающих фактические проводимые операции, и не предусматри-
вают альтернативных возможностей. Финансовые критерии показывают 
только часть истории прошедшего периода и не дают представления о том, 
какие действия необходимо принять в будущем для реализации стратегии. 
Кроме того, имеются трудности с точной и достоверной финансовой оцен-
кой таких нематериальных активов, как продвижение на рынок нового 
продукта, потенциальные возможности, опыт, заинтересованность и гиб-
кость работников, лояльность клиентов. Тем не менее, и сегодня, и в бу-
дущем именно эти активы и потенциальные возможности являются ре-
шающим для успеха любой компании в условиях жесткой конкуренции.  

Главным недостатком подхода, ориентированного на оценку отдачи 
от вложенного капитала, является отсутствие непосредственной связи со 
стратегией организации и эффективным инновационным развитием. В ча-
стности, такие показатели, как рентабельность инвестиций (ROI), внутрен-
няя норма доходности (IRR), рентабельность вложенного капитала 
(ROCE), рентабельность чистых активов (RONA), рентабельность активов 
(ROA), имеют низкую корреляцию с формированием стоимости компании. 
Оценивая стратегические решения с помощью системы указанных показа-
телей, в некоторых случаях можно получить ошибочные данные о выпол-
нении стратегии организации  и, как следствие, снижение экономической 
прибыли. Также отметим присущий большинству концепций относитель-
ный характер расчетных величин. Преимущества заключаются в сравни-
тельной оценке разнородных стратегических альтернатив, т. е. в опреде-
ленной универсальности. Однако, преследуя цель максимизировать отно-
сительные показатели, порой упускается из виду то обстоятельство, что 
прирост относительных показателей описывает характер роста, а не его ка-
чество. 

Большинство исследователей сходятся во мнении относительно не-
достаточности традиционных методов оценки экономической эффективно-
сти, базирующихся на данных бухгалтерского учета и финансовой отчет-
ности, и предлагают использовать более динамичные системы оценки че-
рез показатели стоимости. Такая группа показателей относится к финансо-
во-экономической группе. Здесь предполагается, что используемые пока-
затели применимы к любому объекту или требованию собственника, по-
скольку любое требование может быть отражено в стоимостном выраже-
нии. В этой связи для оценки эффективности стратегии можно разбить 
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стоимость на несколько с учетом образующих факторов, которые впослед-
ствии будут введены в ранг критерия. При этом необходимо сбалансиро-
вать выбранные показатели, интегрировать их в общую систему оценки 
системы показателей и принципов ее формирования. Соблюдение баланса 
в этом случае необходимо, поскольку отклонение в значимости критерия 
способно создавать существенные неточности в оценке полученных дан-
ных и осложнения в дальнейшей деятельности компании. Установление 
причинно-следственных связей между стоимостью и другими целевыми 
показателями формализует альтернативу и обоснование ее выбора, напря-
мую влияет на принятие решения и на реализацию страте-
гии.  Недостатками данного подхода остается сложность их вычисления и 
погрешности в расчете на горизонте планирования, высокая доля субъек-
тивизма при приведении денежных потоков к настоящему времени. 

В практическом развитии концепции управления, нацеленной на соз-
дание стоимости (Value Based management), были разработаны усовершен-
ствованные  методики оценки созданной в результате реализации страте-
гии стоимости. Наиболее известны такие показатели, как EVA, MVA, TSR, 
CFROI. В основе данных концепций лежат ключевые показатели стоимо-
сти — затраты на собственный и заемный капитал, доходы, генерируемые 
существующими активами. Однако данные методики также не лишены не-
достатков.  

Все преимущества и недостатки, выявленные при изучении методов 
оценки стратегии развития коммерческой организации, сведем в таблицу 
10.4. 

 
Таблица 10.4 – Достоинства и недостатки отдельных подходов к 

оценке стратегии развития  
Подход Преимущества Недостатки 

1 2 3 

Ориентиро-
ванный на 
финансо-

вый анализ 

− большинство финансовых 
показателей адаптированы к 
оценке уже сложившихся в 
прошлом стратегий; 
− доступность сбора инфор-
мации; 
− простота расчетов 

− ориентация на тактику организации, а не на стратегию; 
− использование бухгалтерских показателей, не предусмат-
ривающих альтернативные возможности; 
− отсутствие представления о действиях, которые необхо-
димо принять в будущем; 
− возникновение  трудности с оценкой некоторых групп 
показателей 

Ориентиро-
ванный на 
оценку от-

дачи от 
вложенного 

капитала 

− возможность сравнения 
разнородных стратегических 
альтернативы; 
− доступность сбора инфор-
мации; 
− простота расчетов; 
− универсальность примене-
ния 

− отсутствие связи со стоимостью организации и эффектив-
ным инновационным развитием; 
− относительный характер расчетных величин; 
− высокая вероятность ошибочных данных о выполнении 
стратегии развития организации 

Ориентиро-
ванный на 

оценку соз-
дания стои-

мости 

− возможность оценить лик-
видность и рискованность 
реализуемой стратегии;  
− возможность отразить 
прогнозную оценку измене-
ния экономического потен-

− невозможность проведения достоверной оценки эффектив-
ности реализации стратегии;  
−  чрезмерное акцентирование на разовое увеличение целе-
вых показателей в ущерб результативности стратегии в це-
лом;  
− существенные погрешности на долгосрочном горизонте 
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циала организации (ее «цен-
ности») в случае реализации 
стратегических альтернатив 
 

планирования;  
−  высокая чувствительность к точности составленных про-
гнозов;  
− необходимость в дополнительных корректирующих расче-
тах в отдельных методиках 

Составлено авторами. 
 

В этой связи в настоящее время происходит переосмысление и раз-
витие финансово-ориентированной концепции управления в сторону мно-
гостороннего охвата всех направлений деятельности. Формируется новая 
аналитическая культура, а вместе с ней и новое видение результатов дея-
тельности организации, которое направлено на оценку реализации страте-
гии развития.  

В последнее время разработано значительное число самых разнооб-
разных инструментов, направленных на диагностику состояния организа-
ции и отслеживание неблагоприятных тенденций в ее функционировании,  
являющихся отдельными аспектами управления устойчивым развитием 
организации. Эти вопросы нашли свое отражение в работах как зарубеж-
ных, так и отечественных исследователей. Однако при наличии достаточ-
ного количества подходов к оценке стратегии развития существует недос-
таточно методов, с помощью которых полноценно можно оценить страте-
гию устойчивого развития коммерческой организации. Существующие ме-
тоды оценки стратегии устойчивого развития  в основном базируются на 
подходах, ориентированных на финансовом анализе, и являются их произ-
водными.  На практике реализовались целый ряд методик в стратегию, ко-
торые могут быть сгуппированы следующим образом: 

− методы, основанные на применении теории устойчивости систем, 
интерпретирующие математические показатели устойчивости [41]; 

− методы, основанные на анализе финансовой отчетности организа-
ций, оценивающие структуру активов и капитала по формам, позволяющие 
прогнозировать неплатежеспособность (банкротство) [42]; 

− комплексные методы, объединяющие количественные и качест-
венные показатели, позволяющие выявлять факторы, угрожающие устой-
чивости [43]. 

Рассмотрим кратко суть каждого их методов и определим их досто-
инства и недостатки. 

Методы, основанные на применении теории устойчивости систем, 
интерпретирующие математические показатели устойчивости, представ-
ляют коммерческую организацию как математическую модель, которая за-
висит от воздействий внешних факторов. В наиболее общем виде теория 
устойчивости была разработана А. М. Ляпуновым, сформулировавшим и 
доказавшим основные теоремы теории устойчивости движения. В порядке 
развития теории основные общие критерии устойчивости, вытекающие из 
работ А. М. Ляпунова и математического принципа аргумента, сформули-
рованы                                   Г. К. Михайловым, Г. Найквистом,  А. Гурви-
цем,  И. А. Вышнеградским и др. математиками.  Важной частью теории 
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устойчивости является проблема аналитического и практического опреде-
ления запасов устойчивости сложных (многокомпонентных, динамиче-
ских, разнофакторных) систем и процессов. В этой части теории устойчи-
вости особую актуальность с развитием сложной техники приобрели зада-
чи диагностирования и прогнозирования запасов устойчивости процессов, 
связанных с макроэкономическим равновесием экономики [41]. 

Методы, основанные на анализе финансовой отчетности организа-
ций, оценивающие структуру активов и капитала по формам, позволяющие 
прогнозировать неплатежеспособность (банкротство), используются для 
определения степени угрозы  банкротства  или риска потери имеющейся 
устойчивости. Действующие нормативные документы, а так же зарубежная 
и отечественная экономическая литература содержат различные методы и 
подходы к выявлению признаков возможности банкротства и потери ус-
тойчивости. Методы, получившие практическую значимость, условно 
можно разделить на три группы:  

− официальные отечественные методы финансового анализа, на-
правленные на выявление признаков потенциального банкротства пред-
приятий (организаций);  

− зарубежные модели вероятности банкротства;  
− модели количественной оценки вероятности банкротства, разрабо-

танные отечественными специалистами. 
Комплексные методы, объединяющие количественные и качествен-

ные показатели, позволяющие выявлять факторы, угрожающие устойчиво-
сти, предназначены для оценки устойчивости развития организации и раз-
работки управленческих решений и рекомендаций, направленных на по-
вышение её уровня. Авторы данных методик предлагают рассматривать 
эффективность деятельности коммерческих организаций с позиции сис-
темного подхода.  

По их мнению, основу оценочной системы представляет собой 
триединый комплекс показателей экономической, социальной и экологи-
ческой эффективности. Методологической базой предлагаемого варианта 
оценки эффективности выступают квалиметрические принципы и методы, 
такие как сравнительный количественный анализ данных, характеризую-
щих фактическую деятельность организаций, и стандартных, норматив-
ных, средних показателей, которые рассчитываются для каждого оцени-
ваемого параметра [43]. Более детальное изучение этих методик позволило 
сформировать их недостатки и достоинства  (таблицы 10.5 и 10.6). 
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Таблица 10.5 – Достоинства методов оценки устойчивого развития 
коммерческой организации 
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Возможность использования в 
отечественных условиях  +  + + 

Возможность дистанционной 
оценки     + 

Удовлетворительная трудоемкость 
расчетов  + + +  

Простота интерпретации резуль-
татов  + + + + 

Относительно высокая точность + +  + + 
Составлено авторами. 

 
Из таблицы 10.5 следует, что в целях повышения корректности оцен-

ки целесообразно производить расчет не по одной, а по ряду имеющихся 
методик. 

Из таблицы 10.6 следует, что все методики обладают двумя недос-
татками: оценка стратегии устойчивого развития  коммерческой организа-
ции по данным методикам предполагает оценку динамики показателей, а 
не степень их приближения к стратегическим целям, не учитывается раз-
мер, форма собственности, вид деятельности, конъюнктура рынка, распо-
ложение организации, состояние сферы экономики, в которой она функ-
ционирует, внешняя среда, доступность к ресурсам и т. д. 
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Таблица 10.6 – Недостатки методов оценки устойчивого развития коммер-
ческой организации 
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+  + +  

Не учитываются макроэкономические 
факторы  + + + + 

Недостаточно высокая точность +  +   
Не учитываются качественные пока-
затели деятельности предприятия + + + +  

Относительная сложность интерпре-
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Составлено авторами. 
 
10.3 ССП как современный метод оценки стратегии коммерче-

ской  организации 
 
В связи с тем, что наработанные ранее методы  не могут оценить вы-

полнение  стратегических целей организации, так как обладают рядом не-
достатков, привело к тому, что в современной науке и практике  возникла 
объективная потребность в разработке такого механизма оценки, при кото-
ром имеющиеся показатели дополняют друг друга.  

В науке и практике финансового менеджмента накоплен опыт по 
экономической оценке эффективности с помощью комплекса рассматри-
ваемых показателей. Однако по мере развития бизнеса, изменения струк-
туры капитала, увеличения роли инновационных процессов, усиления кри-
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зисных явлений эти традиционные  конструкции теряют эффективность.  
Особое место среди методик применения систем показателей сегодня за-
нимает разработанная американскими учеными Р. Капланом и Д. Норто-
ном сбалансированная система показателей. Сбалансированная система 
показателей является объектом внимания в последних исследованиях, так 
как представляет интерес не только в теоретическом аспекте, но и в при-
кладном.  

 Отечественные организации, решая проблемы оценки реализации 
стратегии, все активнее обращаются к сбалансированной системе показа-
телей. Более чем за 10 лет предложено немало рекомендаций  и способов 
реализации сбалансированной системы показателей в организациях, осу-
ществляющих различные виды деятельности. Практика показывает, что в 
настоящее время  система сбалансированных показателей при ее правиль-
ном и полном внедрении сможет стать эффективным инструментом реали-
зации стратегии организации,  позволит конкретизировать ситуацию на 
том либо ином этапе развития и отследить конкретные изменения в страте-
гии,  обнаружить реально существующие проблемы, которым до опреде-
ленного момента не придавалось особого значения.  

Сбалансированная система показателей − это система стратегическо-
го управления организацией на основе измерения его эффективности по 
набору показателей, подобранному таким образом, чтобы учесть все суще-
ственные, с точки зрения стратегии, аспекты ее деятельности.  Основное 
назначение системы заключается в обеспечении функций сбора, система-
тизации и анализа информации, необходимой для принятия стратегических 
управленческих решений. Система сбалансированных показателей перево-
дит миссию и общую стратегию компании в систему четко поставленных 
целей и задач, а также показателей, определяющих степень достижения 
данных установок в рамках основных стратегических направлений. Со-
временными промышленными предприятиями, по нашему мнению, сба-
лансированная система показателей может использоваться как основной 
инструмент управления бизнесом, являющийся единым стержнем, объеди-
няющим жизненно важные операции организации.  Такая интеграция по-
зволяет организациям применять сбалансированные системы показателей 
для управления производственными циклами и сохранять конкурентоспо-
собность на высоком уровне. 

Согласно методике внедрения, разработанной авторами сбалансиро-
ванной системы показателей Р. Капланом и Д. Нортоном [11], процесс 
ввода в действие сбалансированной системы показателей должен включать 
в себя следующие этапы: 

− подготовка к разработке сбалансированной системы показателей; 
− разработка сбалансированной системы показателей; 
− каскадирование сбалансированной системы показателей; 
− контроль (оценка реализации) стратегии. 
На этапе подготовки к построению сбалансированной системы пока-
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зателей необходимо разработать стратегию, определить перспективы и 
принять решение, для каких организационных единиц и уровней нужно 
разработать сбалансированную систему показателей.  

Одним из важных мероприятий при подготовке к разработке ССП 
является выбор аспектов. Рассмотрение различных перспектив при форми-
ровании и реализации стратегии является характерной чертой концепции 
сбалансированной системы показателей и ее ключевым элементом. 

Сбалансированная система показателей в классическом варианте 
должна содержать четыре составляющие, отражающие стратегические ас-
пекты деятельности организации: 

1. Финансы. 
2. Клиенты. 
3. Внутренние бизнес-процессы. 
4. Обучение и рост. 
Раскрытие стратегических целей в рамках четырех составляющих 

превращает набор стратегических целей в упорядоченную совокупность, 
графическое изображение которой является стратегической картой компа-
нии. 

Таким образом, использование вышеизложенных критериев при от-
боре показателей эффективности сбалансированной системы показателей, 
по нашему мнению, позволит создать инструмент менеджмента, позво-
ляющий воплотить цели руководства компании в реальность, а также свя-
зать стратегию с оперативной деятельностью организации. 

На этапе разработки разрабатывается сбалансированная система по-
казателей  для одной организационной единицы. Это может быть компания 
в целом, подразделение или отдел. При этом разработка сбалансированной 
системы показателей осуществляется путем выполнения следующих ша-
гов:  

− конкретизация стратегических целей; 
−  связывание   стратегических    целей   причинно-следственными 

цепочками; 
− выбор показателей и определение их целевых значений;  
− определение связи показателей с бизнес-процессами;  
− разработка стратегических мероприятий. 
Необходимым шагом на этапе разработки сбалансированной систе-

мы показателей является идентификация стратегических целей, представ-
ляющих собой определение некоторых координат стратегического вектора, 
для каждого из аспектов, раскрывающих стратегию организации. При вы-
боре целей необходимо основываться на таких критериях, как измеримость 
цели, влияние на достижение целей, приемлемость для различных групп 
людей в организации и согласованность с общей целью организации [44].  

Одним из основных элементов сбалансированной системы показате-
лей является определение и документирование причинно-следственных 
связей между отдельными стратегическими целями [44], что обусловлено 
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тесной взаимосвязью целей друг с другом и их влиянием друг на друга. 
Устанавливаемые причинно-следственные связи отражают наличие зави-
симостей между отдельными целями. При интеграции индивидуальных 
целей причинно-следственные связи между ними устанавливаются таким 
образом, чтобы полный набор целей отображал стратегию организации. 
Стратегические цели организации необходимо разбить на функциональные 
цели, сгруппированные по сферам и уровням управления (по организации 
в целом, отдельным подразделениям, а иногда и по конкретным проектам 
(продуктам)) [45].  

После того как функциональные цели будут сформированы, нужно 
определить для каждой из них критические факторы успеха – факторы, от 
которых зависит достижение функциональных целей [45].  

Важное место при разработке системы сбалансированной системы 
показателей должно отводиться формализации взаимосвязей показателей 
между собой, поскольку они останутся набором, а не системой показателей 
до тех пор, пока не будут установлены содержательные и формальные 
взаимосвязи между ними.  

Для контроля над деятельностью организации, исходя из критиче-
ских факторов успеха, необходимо сформировать систему целевых показа-
телей, представляющих собой измерители степени достижения стратегиче-
ских целей, что необходимо для последующего управления процессом дос-
тижения цели [46, с. 88], а так же служащих для оценки результативности 
и эффективности бизнес-процессов. В соответствии со стратегией органи-
зации оптимальным считается выделять 20–25 показателей, распределен-
ных по четырем проекциям ССП следующим образом [47]: финансы – пять 
показателей (22 %), клиенты – пять показателей (22 %), внутренние про-
цессы – от восьми до десяти  показателей  (34 %),  обучение  и развитие – 
пять показателей (22 %).  

Cледует отметить, что необходимо устанавливать целевые значения 
показателей, представляющие собой желаемые численные значения пока-
зателей деятельности, а также сроки, к которым эти значения должны быть 
достигнуты [46, с. 88]. При этом целевые значения устанавливают на дол-
госрочный период у отсроченных показателей и на среднесрочный – для 
опережающих показателей. Содержание краткосрочных планов детализи-
руется по периодам и выражается в виде плановых значений показателей 
[44]. Таким образом достигается сбалансированность системы показателей 
по долгосрочным и краткосрочным целям.  

После определения целевых показателей разрабатываются процеду-
ры и информационные схемы, с помощью которых рассчитываются эти 
показатели, какими темпами, на основе какой информации [45].  

В случаях, когда стратегические цели не могут быть достигнуты в 
рамках бизнес-процессов организации, их достижение осуществляется че-
рез реализацию соответствующих стратегических мероприятий – проектов, 
программ и инициатив, реализующихся для достижения стратегических 
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целей [45]. 
Следующим этапом внедрения сбалансированной системы показате-

лей является каскадирование (декомпозиция) сформулированных на выс-
шем уровне управления организацией стратегических целей на следующие 
уровни управления, что дает возможность всем структурным единицам ор-
ганизации продемонстрировать свой вклад в общий успех. Это осуществ-
ляется через механизм стратегических карт следующего уровня, содержа-
щих цели отдельных подразделений или бизнес-процессов.  

Каскадирование ведет к повышению качества стратегического 
управления во всех вовлеченных организационных единицах. Тем самым 
повышается вероятность, что стратегические цели всей организации или 
крупных подразделений будут достигнуты. 

Следует отметить необходимость проведения оценки каскадирован-
ных систем показателей, представляющую собой диагностику, результатом 
которой станет получение таких преимуществ, как концентрация внима-
ния, единение и понимание общекорпоративной стратегии [45]. В качестве 
исходной точки для проведения оценки следует проверить системы, разра-
ботанные соответствующими хозяйственными единицами или подразделе-
ниями, что даст возможность предоставить критически обоснованную 
оценку систем показателей, разработанных отдельными хозяйственными 
подразделениями.  
 Для обеспечения долгосрочной реализации стратегии, сформулиро-
ванной в сбалансированную систему показателей, необходимо интегриро-
вать сбалансированную систему показателей в систему управления орга-
низацией. Только после информирования о сбалансированной системе по-
казателей в организации, передачи целей на нижние уровни, создания аде-
кватной системы планирования и отчетности и адаптации систем руково-
дства и мотивации сотрудников сбалансированная система показателей 
действует как концепция менеджмента, а не только как система показате-
лей [45].  

Внедрение сбалансированной системы показателей – процесс, тре-
бующий значительного времени, часть из которого уходит на отлаживание 
системы и ее поддержку. Для улучшения сбалансированной системы пока-
зателей высшее руководство и ответственные должны постоянно прово-
дить анализ и оценку деятельности организации [45]. 

Таким образом, представленный алгоритм внедрения сбалансиро-
ванной системы показателей в организации включает в себя этапы, позво-
ляющие последовательно сформировать сбалансированную систему пока-
зателей и в результате добиться эффективного функционирования данной 
системы в организации.  
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11 СБАЛАНСИРОВАННАЯ СИСТЕМА ПОКАЗАТЕЛЕЙ В ОЦЕНКЕ 
СТРАТЕГИИ УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ 

 
11.1 Сущность устойчивого развития коммерческой организации, его 

составляющие 
11.2 Методы оценки устойчивого развития коммерческой организа-

ции, их достоинства и недостатки 
11.3 Использование ССП в оценке выполнения стратегии устойчиво-

го развития коммерческой организации 
11.4 Механизм оценки выполнения стратегии устойчивого развития 
 
11.1 Сущность устойчивого развития коммерческой организа-

ции, его составляющие 
 

Концепция устойчивого развития впервые была включена в доку-
менты всемирной конференции по окружающей среде  и развитию, состо-
явшейся в Рио-де-Жанейро в 1992 году. Данная концепция отвечает прин-
ципиально новой модели социально-экономического развития, которая за-
меняет собой индустриальный тип роста и исходит из необходимости со-
блюдения жестких экологических и природно-ресурсных ограничений.  

Современная концепция устойчивого развития имеет три состав-
ляющие: экономическую,  экологическую и социальную (рис. 11.1). 

Из представленного рисунка видно, что только взаимодействие трех 
составляющих приведет к устойчивому развитию государства, региона и 
отдельных организаций. Одновременное развитие всех трех элементов и 
является устойчивым развитием. 

 
Рисунок 11.1 – Составляющие устойчивого развития 
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Источник: [1]. 
Изначально, данная концепция применялась на макроуровне, в даль-

нейшем она получила свое развитие  на уровне отдельных институцио-
нальных единиц,  т. е. макроуровне.  Научное направление, которое изуча-
ет устойчивое развитие на уровне коммерческих организаций, достаточно 
«молодое» (рис. 11.2). 

 
Рисунок 11.2 – Макро- и микро-уровень устойчивого развития 

Составлено авторами. 
Проблемам устойчивого развития коммерческих организаций уделя-

ли внимание следующие ученые: Т. Е. Мельник,  С. Ю. Чмель,                                        
Е. Н. Кучерова, В. И. Кудашев, И. И. Залилов, Л. Н. Бытко,  В. Лосев,              
А. Воронов, С. Рубанов, С. Глазьев, И. П. Богомолова, Т. Л. Безрукова, А. 
И. Хорев, В. М. Баутин, А. А. Черникова и др. [2]. 

Исследование вопросов сущности устойчивого развития коммерче-
ских организаций показало отсутствие на сегодняшний день единого об-
щепринятого мнения по определению данной категории. Обобщая различ-
ные точки зрения, можно заметить, что устойчивое развитие коммерче-
ской организации является отражением стабильного превышения доходов 
над расходами, обеспечивает свободное маневрирование имеющимися ре-
сурсами организации  путем эффективного их использования [2]. 

Устойчивое развитие коммерческой организации — это процесс по-
стоянных изменений, при котором использование ресурсов, направление 
инвестиций, научно-техническое развитие, внедрение инноваций, совер-
шенствование персонала и институциональные изменения согласованы 
друг с другом и направлены на повышение настоящего и будущего потен-
циала организации, удовлетворение его потребностей и достижение стра-
тегических целей. 

Для обеспечения устойчивого развития коммерческих организаций в 
международной практике разработаны стандарты в области устойчивого 
развития предприятия, так же проводится добровольная сертификация на  
их соответствие, для чего созданы специализированные органы по серти-
фикации. Рассмотрим основные стандарты в области обеспечения устой-
чивого  развития коммерческой организации, разработанные в различных 
странах мира в таблице 11.1. 

 
 
 

 

Концепция устойчивого 
развития на уровне 

госудаств
Устойчивое развития 

коммерческой оргнизации
Стратегия устойчивого 
развития коммерческой 

оргнизации
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Таблица 11.1 − Основные стандарты в области обеспечения устойчи-
вого  развития, разработанные в различных странах мира 

Страна/ организация по 
стандартизации 

Перечень основных стандартов в области непрерывности разбития коммерческой орга-
низации 

Великобритания BS 8900:2006 Руководство по менеджменту устойчивым развитием (Guidance for man-
aging sustainable development). 
BS 8901:2009 Система управления событиями для обеспечения устойчивого развития 
— Требования и руководство по применению (Sustainable events management system — 
Specification with guidance for use). 
BS 8902:2009 Схемы сертификации надежности источников поставок в строительстве. 
Требования (Responsible sourcing sector certification schemes for construction products. 
Specification) 

Канада CAN/ CSA-Z809-02 Менеджмент устойчивого лесопользования: Требования и Руково-
дство. (Sustainable Forest Management: Requirements and Guidance). 
CSA PLUS 1133:2003 Руководящие указания для систем менеджмента устойчивого 
лесопользования — Принципы и процедуры аудита (Guidelines for Sustainable Forest 
Management Systems — General Audit Principles and Audit Procedures for Auditing Sus-
tainable Forest Management Systems). 
CSA PLUS 1134:2003 Руководящие указания для систем менеджмента устойчивого 
лесопользования — Квалификационные критерии для аудиторов (Guidelines for Sus-
tainable Forest Management Systems — Qualification Criteria for Sustainable Forest Man-
agement Systems Auditors). 
CSA PLUS 1136:2005 Введение в стандарт CAN/CSA-Z809-02, Менеджмент устойчиво-
го лесопользования: Требования и Руководство (An Introduction to CAN/CSA-Z809-02, 
Sustainable Forest Management: Requirements and Guidance) 

Япония JIS/TRQ 0005:2005 Система менеджмента качества. Рекомендации по устойчивому 
росту 

Франция SD21000 :2005 Устойчивое развитие. Социальная ответственность корпораций. Руко-
водство по учету вклада в устойчивое развитие (Sustainable development − Corporate 
Social Responsibility − Guide for the taking into account of the stakes of sustainable devel-
opment) 

ИСО 
(Международная органи-

зация по стандартиза-
ции) 

 

Проект стандарта ИСО 20121 Обеспечение устойчивости при управлении событиями 
(Sustainable events management) 

Источник: [3, c. 13]. 
В Республике Беларусь в настоящее время применяется между-

народный стандарт GRI (Глобальная инициатива по отчетности (Global 
Reporting Initiative, GRI)). Международный стандарт GRI для обеспече-
ния устойчивого развития коммерческой организации предусматривает 
определенную логику действий, направленных на решение проблем дос-
тижения устойчивого развития.   

Основной задачей руководства при этом является разработка пер-
спективной стратегии устойчивого развития коммерческой организации, а 
затем постепенная реализация и корректировка выбранной стратегии по-
средством краткосрочного планирования и управления. 

Корректирующее управление устойчивым развитием коммерческой 
организации осуществляется на стратегическом уровне, поэтому одним из 
путей достижения желаемого уровня устойчивого развития коммерческой 
организации является разработка стратегии устойчивого развития пред-
приятия.  

Подходы к определению стратегии устойчивого развития в экономи-
ческой литературе проработаны достаточно слабо. Обобщая различные 
точки зрения, предлагается следующее определение стратегии устойчивого 
развития. Под стратегией устойчивого развития коммерческой органи-
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зации следует понимать функционирование организации в соответствии с 
долгосрочным планом действий, при реализации которого обеспечивается 
экономическая, экологическая и социальная эффективность за счет гармо-
низации отношений с внешней средой функционирования коммерческой 
организации. 

Стратегическое управление является непрерывным процессом. После 
того как стратегия устойчивого развития коммерческой организации  вне-
дрена, необходимо её отслеживать и производить в определенные периоды 
оценку  её выполнения. Важным условием при этом является выбор соот-
ветствующих методов оценки. От правильности выбора методов оценки 
реализации стратегии зависит успех деятельности организации. 

 
11.2 Методы оценки устойчивого развития коммерческой орга-

низации, их достоинства и недостатки 
 

В последнее время разработано значительное число самых разнооб-
разных инструментов, направленных на диагностику состояния организа-
ции и отслеживание неблагоприятных тенденций в ее функционировании,  
являющихся отдельными аспектами управления устойчивым развитием 
организации. Эти вопросы нашли свое отражение в работах как зарубеж-
ных, так и отечественных исследователей.  

К основным методам оценки устойчивого развития относят (рис. 
11.3): 

 
Рисунок 11.3 – Основные методики оценки устойчивого развития 

Источник: [2].  
Рассмотрим кратко суть каждой из методик и определим ее преиму-

щества и недостатки. 
Методики, основанные на применении теории устойчивости сис-

Основные методики оценки устойчивого развития

методики, основанные на 
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показатели устойчивости
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оценивающие структуру 
активов и капитала по 
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неплатежеспособность 

(банкротство) 
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тем, интерпретирующие математические показатели устойчивости, 
представляют коммерческую организацию как математическую модель, 
которая зависит от воздействий внешних факторов. В наиболее общем ви-
де теория устойчивости была разработана А. М. Ляпуновым, сформулиро-
вавшим и доказавшим основные теоремы теории устойчивости движения. 
В порядке развития теории основные общие критерии устойчивости, выте-
кающие из работ А. М. Ляпунова и математического принципа аргумента, 
сформулированы Г. К. Михайловым, Г. Найквистом,  А. Гурвицем,                    
И. А. Вышнеградским и др. математиками.  Важной частью теории устой-
чивости является проблема аналитического и практического определения 
запасов устойчивости сложных (многокомпонентных, динамических, раз-
нофакторных) систем и процессов. В этой части теории устойчивости осо-
бую актуальность с развитием сложной техники приобрели задачи диагно-
стирования и прогнозирования запасов устойчивости процессов, связан-
ных с макроэкономическим равновесием экономики [4]. 

Методики, основанные на анализе финансовой отчетности органи-
заций, оценивающие структуру активов и капитала по формам, позво-
ляющие прогнозировать неплатежеспособность (банкротство), использу-
ются для определения степени угрозы  банкротства  или риска потери 
имеющейся устойчивости. Действующие нормативные документы, а так 
же зарубежная и отечественная экономическая литература содержит раз-
личные методы и подходы к выявлению признаков возможности банкрот-
ства и потери устойчивости. Методики, получившие практическую значи-
мость, условно можно разделить на три группы (рис. 11.4).  

 
Рисунок 11.4 − Методики, основанные на анализе финансовой отчетности 

Источник: [2]. 
 

методики, основанные на анализе финансовой отчетности организаций, оценивающие структуру 
активов и капитала по формам, позволяющие прогнозировать неплатежеспособность (банкротство) 
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Комплексные методы, объединяющие количественные и качествен-
ные показатели, позволяющие выявлять факторы, угрожающие устойчи-
вости, предназначены для оценки устойчивости развития организации и 
разработки управленческих решений и рекомендаций, направленных на 
повышение её уровня. Авторы данных методик предлагают рассматривать 
эффективность деятельности коммерческих организаций с позиции сис-
темного подхода.  

По их мнению, основу оценочной системы представляет собой трие-
диный комплекс показателей экономической, социальной и экологической 
эффективности. Методологической базой предлагаемого варианта оценки 
эффективности выступают квалиметрические принципы и методы, такие 
как сравнительный количественный анализ данных, характеризующих 
фактическую деятельность организаций, и стандартных, нормативных, 
средних показателей, которые рассчитываются для каждого оцениваемого 
параметра [115]. Более детальное изучение этих методик позволило сфор-
мировать их преимущества и недостатки  (таблица 11.2 и 11.3). 

 
Таблица 11.2 – Преимущества методов оценки устойчивого развития 
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Возможность использования в оте-
чественных условиях  +  + + 

Возможность дистанционной оцен-
ки     + 

Удовлетворительная трудоемкость 
расчетов  + + +  

Простота интерпретации результа-
тов  + + + + 

Относительно высокая точность + +  + + 
Источник: [2]. 

 
Из таблицы 11.2 следует, что в целях повышения корректности оцен-

ки целесообразно производить расчет не по одной, а по ряду имеющихся 
методик. 
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Таблица 11.3 – Недостатки методов оценки устойчивого развития 
коммерческой организации 
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1 2 3 4 5 6 
Требует больших временных за-
трат +     

Высокая трудоемкость расчетов +    + 
Сложность формулировки итого-
вых выводов   +   

Не рассматриваются специфиче-
ские особенности деятельности 
предприятия 

+  + +  

Не учитываются макроэкономи-
ческие факторы  + + + + 

Недостаточно высокая точность +  +   
Не учитываются качественные 
показатели деятельности пред-
приятия 

+ + + +  

Относительная сложность интер-
претации результатов +     

Оценивают динамики показате-
лей, а не степень их приближения 
к стратегическим целям 

+ + + + + 

Не учитываются размер, форма 
собственности, вид деятельности, 
конъюнктура рынка, расположе-
ние организации и т. д. 

+ + + + + 

Источник: [2]. 
 
 

Из таблицы 11.3 следует, что все методики обладают двумя недос-
татками: оценка стратегии устойчивого развития  коммерческой организа-
ции по данным методикам предполагает оценку динамики показателей, а 
не степень их приближения к стратегическим целям, не учитывается раз-
мер, форма собственности, вид деятельности, конъюнктура рынка, распо-
ложение организации, состояние отрасли, в которой она функционирует, 
внешняя среда, доступность к ресурсам и т. д. 
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11.3 Использование ССП в оценке выполнения стратегии устой-
чивого развития коммерческой организации 
 

Сбалансированная система показателей (ССП) является одной из са-
мых новых и прогрессивных методик комплексной оценки эффективности 
функционирования организации, способных на ранних стадиях появления 
проблем дать сигнал руководству о необходимости принятия определен-
ных мер по их решению, способствующих более устойчивому и гармонич-
ному развитию организации в будущем [5]. 

Основу системы сбалансированных показателей составляет пони-
мание того, что стратегия не является обособленным элементом дея-
тельности компании, а существует непрерывный процесс, предусматри-
вающий постоянный анализ стратегических инициатив с точки зрения их 
влияния на различные компоненты и направления деятельности компании. 
Стратегия − один лишь из этапов непрерывной логической после-
довательности действий − от формулирования концепции компании до не-
посредственной ее реализации исполнителями. Более того, стратегия не 
является инертным и законченным процессом, а, наоборот, постоянно раз-
вивается и модернизируется в соответствии с изменениями внешних усло-
вий и внутренних целей и возможностей компании [6]. 

Формирование ССП начинается с определения миссии организации, 
видения ее развития, а также ясной стратегии, для контроля которой и тре-
буются сбалансированные показатели. Среди таких показателей обычно 
выделяют четыре основные группы. 

Финансы. Данная группа показателей используется многими орани-
зациями и в традиционных системах стратегического управления. Отличие 
их использования в ССП заключается в первую очередь в том, что они 
должны не только отражать финансовые цели, но и быть сбалансиро-
ванными и увязанными с общей стратегией и прочими группами показате-
лей.  

Клиенты. Следует отметить, что в рамках стратегического управле-
ния именно клиентские отношения являются основополагающими, учиты-
вая тот факт, что в рыночной системе стратегический успех организации 
зависит именно от возможностей удовлетворения потребностей клиентов и 
выстраивания с ними долгосрочных партнерских отношений на взаимовы-
годной основе. Именно в связи с этим клиентские показатели занимают 
одну из ведущих позиций в ССП [7]. 

Персонал, его обучение и рост. В сегодняшней конкурентной эко-
номической среде ценность персонала организации существенно возраста-
ет. Бизнес в рамках своих стратегий уделяют значительное внимание та-
ким процессам, как обучение персонала, поддержание его квалификации и 
навыков. Все это находит отражение в сбалансированных показателях, це-
лью которых является контроль развития внутренних трудовых ресурсов 
для поддержания стратегических направлений развития и повышения ка-
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чества бизнес-процессов. При этом важнейшим направлением системы по-
казателей должен выступать контроль затрат на персонал и его текучесть 
[7]. 

Внутренние бизнес-процессы. Данная группа показателей отвечает 
за связь между стратегической и текущей хозяйственной деятельностью 
организации через контроль показателей качества внутренних бизнес-
процессов. В отсутствие контроля над текущей деятельностью и работой 
по ее оптимизации качественное стратегическое развитие организации 
становится маловероятным. В производственной компании основными на-
правлениями контроля должны стать показатели, отвечающие за произво-
дительность труда, эффективность затрат и т. д. [7]. 

Система сбалансированных показателей должна определять как ко-
личественные, так и качественные показатели деятельности компании, свя-
занные с исполнением компанией своих стратегических целей. Эта систе-
ма определяет необходимость разработки и использования в организациях 
стратегических финансово-экономических моделей, способных к прогно-
зированию показателей деятельности в зависимости от различных страте-
гических инициатив и к представлению инструментов мониторинга факти-
ческого исполнения поставленных целей. Поэтому процесс построения 
ССП включает в себя следующие компоненты: стратегические цели сба-
лансированной системы показателей и  ключевые показатели эффективно-
сти. 

Эффективность влияния стратегии на устойчивое развитие коммер-
ческой организации в значительной мере и зависит от: 

− постановки стратегических целей и задач, адекватно отражающих 
внутреннее и внешнее положение организации, статику и динамику его 
развития в соответствии с концепцией устойчивого развития; 

− совокупности и структуры сопряженных между собой показателей 
финансовой деятельности и устойчивого развития; 

− информационной базы, в соответствии с целями и задачами, сово-
купностью и структурой показателей достоверно, полно и своевременно 
предоставляющей данные для анализа и принятия решений. 

Современный стратегический менеджмент предлагает решение по-
добных задач посредством регламентации бизнес-процессов на основе 
ССП. Она позволяют взаимоувязывать финансовые и нефинансовые пока-
затели и дать оценку влияния экономической стратегии на устойчивое раз-
витие предприятия, а также основу для принятия управленческих решений 
в рамках реализации общей стратегии и стратегии устойчивого развития 
предприятия. 
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11.4 Механизм оценки выполнения стратегии устойчивого развития 
коммерческой организации 
 

Нестабильность экономической конъюнктуры, кризисные явления в 
мировой экономике, повышение требований потребителей к производи-
мым продуктам, товарам и услугам, растущая конкуренция за рынки сбыта 
приводит к тому, что национальной экономике стал необходим механизм 
выработки конкурентных преимуществ с целью обеспечения стабильного 
экономического роста.  Таким механизмом стала разработка национальной 
стратегии устойчивого социально-экономического развития Республики 
Беларусь на период до 2020 г.  

Для достижения стратегических целей национальной экономики ста-
новится актуальной разработка и реализация стратегии устойчивого разви-
тия ее институциональных единиц – коммерческих организаций.  

Стратегия устойчивого развития коммерческой организации  являет-
ся одной из основных составляющих стратегического управления. Его 
можно рассматривать как динамическую совокупность пяти взаимоувя-
занных управленческих процессов: анализ среды, определение миссии и це-
лей, выбор стратегии, выполнение стратегии, оценка выполнения страте-
гии.  
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Рисунок 11.5 − Механизм оценки выполнения стратегии устойчивого 

развития 
Источник: [2]. 

 
 
 

Стратегия устойчивого развития коммерческой организации 

Декомпозиция стратегии устойчивого развития коммерческой органи-
зации на составляющие   

Экономический Социальный Экологический 

Выбор ключевых показателей для каждой составляющей стра-
тегии устойчивого развития на основе сбалансированной системы по-

казателей 

Экономическая ус-
тойчивость 

В
ну

тр
ен

ни
е 

би
зн

ес
-

пр
оц

ес
сы

 

Ф
ин

ан
со

вы
е 

К
ли

ен
ты

 (м
ар

ке
ти

нг
) 

Социальная устойчи-
вость 

Экологическая устойчи-
вость 

В
ну

тр
ен

ни
е 

би
зн

ес
-

пр
оц

ес
сы

 

Ф
ин

ан
со

вы
е 

К
ли

ен
ты

 и
 (м

ар
ке

ти
нг

) 

О
бн

ов
ле

ни
е 

и 
ра

зв
ит

ие
 

О
бн

ов
ле

ни
е 

и 
ра

зв
ит

ие
 

В
ну

тр
ен

ни
е 

би
зн

ес
-

пр
оц

ес
сы

 

Ф
ин

ан
со

вы
е 

К
ли

ен
ты

 (м
ар

ке
ти

нг
) 

О
бн

ов
ле

ни
е 

 и
 р

аз
ви

ти
е 

  

Показатели Показатели Показатели 

Определение степени выполнения стратегии устойчивого развития ком-
мерческой организации 

Стратегия не 
выполняется 

Стратегия выполняет-
ся частично 

  

Стратегия не выполня-
ется частично 

  

Стратегия выпол-
няется 

Принятие управленческих решений, корректировка целей, внедрение но-
вых методов управления 

  

 

 

 

1–
ы

й 
эл

ем
ен

т 

 

2-
ой

 

 

3-
ий

 

 
Свертка показателей в матрицу, установление для выбранных показате-

лей целевых значений 

Красная 
 зона 

Оранжевая 
зона 

Желтая  
зона 

Зеленая 
зона 

  

174 
 

Витебский государственный технологический университет



Ее можно оценить на основе механизма оценки выполнения страте-
гии устойчивого развития, которая  включает в себя три основных элемен-
та: 

− первый – декомпозиция стратегии на составляющие, выбор клю-
чевых показателей, базирующихся на ССП, свертка показателей в матрицу 
и установление для них целевых значений; 

− второй – определение степени выполнения стратегии устойчивого 
развития на основе разработанных критериев и присвоение им соответст-
вующих цветовых зон; 

− третий – принятие решения по корректировке целей, внедрение 
новых методов управления. 

Первый элемент механизма отражает значимые составляющие стра-
тегии устойчивого развития коммерческой организации: экономическую, 
социальную, экологическую − каждая из которых включает четыре взаи-
моувязанных аспекта сбалансированной системы показателей: финансы, 
клиенты (маркетинг), внутренние бизнес-процессы, обновление и разви-
тие. В результате формируется двенадцать блоков, для каждого из которых 
был разработан набор потенциальных частных показателей [8, c. 196], из 
которых топ- менеджеры могут выбирать такие показатели, при выполне-
нии которых коммерческая организация смогла бы ответить на вопрос − 
достигается ли стратегическая цель? [9, c. 213]. По ним в дальнейшем про-
водится оценка выполнения стратегии устойчивого развития коммерческой 
организации (таблица 11.4). 

 
Таблица 11.4 −  Матрица оценки выполнения стратегии устойчивого 

развития  
Показатели ССП 

 
Составляющие 
устойчивого развития 

Финансы Клиенты, 
(маркетинг) 

Внутренние 
бизнес-

процессы 

Персонал и 
развитие 

Экономическая Показатели Показатели Показатели Показатели 
Экологическая Показатели Показатели Показатели Показатели 

Социальная Показатели Показатели Показатели Показатели 
Источник: [2]. 

Матричный подход позволяет в дальнейшем формализовать выбран-
ные показатели, присваивая им определенные коды.  Первая позиция кода 
(по горизонтали) – составляющие устойчивого развития:  1 – экономиче-
ская, 2 – экологическая, 3 – социальная. Вторая позиция кода (по вертика-
ли) – аспекты сбалансированной системы показателей: 1 – финансы; 2 – 
клиенты (маркетинг); 3 – внутренние бизнес-процессы; 4 – обновление и 
развитие. Третья позиция кода – номер показателя в каждом квадранте 
матрицы (например элемент а24 – экологическая составляющая устойчиво-
го развития и аспект ССП «обновление и развитие»). 
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После выбора показателей, по которым будет проводиться оценка 
выполнения стратегии устойчивого развития конкретной коммерческой 
организации, необходимо установить для них целевые значения. Выбор 
целевых показателей является прерогативой высшего руководства, которое 
должно ориентироваться на стратегические цели коммерческой организа-
ции. Наиболее удобной формой отбора целевых показателей и установле-
ния их значения является анкетирование  ведущих топ-менеджеров. В ре-
зультате обработки анкетных данных, на основании отобранных показате-
лей, для каждого из которых установлено целевое значение, формируется 
сбалансированная система показателей для конкретной организации, кото-
рая свертывается в новую матрицу – матрицу целевых значений.  

На этом первый элемент механизма оценки стратегии устойчивого 
развития заканчивается и осуществляется переход ко второму элементу – 
определение степени выполнения стратегии устойчивого развития на ос-
нове принятых критериев и присвоение им соответствующих цветовых 
зон. Как уже отмечалось ранее, в результате обработки анкетных данных 
формируется матрица целевых значений. Для того, чтобы оценить степень 
выполнения стратегии устойчивого развития коммерческой организации, 
необходимо рассчитать такие же фактические показатели в последний год 
ее реализации и свернуть их в матрицу фактических значений. В результа-
те получим две матрицы – целевых и фактических значений. После необ-
ходимо воспользоваться приемом наложения матриц. Наложение показа-
телей матриц друг на друга необходимо проводить отдельно по всем пока-
зателям двенадцати квадрантов матриц по следующей формуле (11.1): 

 

,                                       (11.1) 

 
где  Сij

n – степень выполнения aij показателя квадранта рассчитанной мат-
рицы на пересечении i-ой строки и j-ого столбца, долей ед.; aij

ф – показа-
тель квадранта матрицы фактических значений на пересечении i-ой строки 
и j-ого столбца, ед.; aij

ц – показатель квадранта матрицы целевых значений 
на пересечении i-ой строки и j-ого столбца, ед. 

В результате расчетов образуется новая  рассчитанная матрица, ис-
ходя из которой можно сделать вывод о степени выполнения частных це-
левых показателей. Однако это еще не дает возможности оценить выпол-
нение стратегии устойчивого развития коммерческой организации в каж-
дом квадранте матрицы и в целом по организации. Для решения данной 
проблемы предлагается рассчитывать долю выполненных целевых показа-
телей для каждого из двенадцати квадрантов матрицы (  по формуле 
(11.2). 
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где  Уij − доля выполненных целевых показателей в каждом из двенадцати 
квадрантов матрицы, коэф.,  

Квып – количество выполненных показателей в каждом квадранте 
матрицы, ед.,  

Кобщ − общее количество показателей в каждом квадранте матрицы, 
ед. 

Для интерпретации полученных результатов и определения критери-
ев выполнения стратегических целей в каждом квадранте матрицы  пред-
лагается использовать следующие критерии. Если в квадранте матрицы 
доля выполненных показателей составляет от 0,35 до 0,60, следовательно, 
стратегия выполняется частично, коммерческая организация находится в 
оранжевой зоне. Если в квадранте матрицы доля выполненных показателей 
составляет от 0,6 до 0,8, следовательно, стратегия не выполняется частич-
но, коммерческая организация находится в желтой зоне. Если в квадранте 
матрицы доля выполненных показателей составляет от 0,8, следовательно, 
стратегия выполняется, коммерческая организация находится в зеленой 
зоне. 

После оценки доли выполненных целевых показателей в каждом из 
двенадцати квадрантов матрицы (Уij), рассчитываются обобщенные пока-
затели по каждой строке (Огi) и столбцу (Овj) по формуле средней арифме-
тической простой.  

Для расчета горизонтального обобщенного показателя (Огi), исполь-
зуется формула 11.3. 

 
,                                   (11.3) 

 
где − горизонтальный обобщенный показатель степени выполнения 
стратегии устойчивого развития коммерческой организации для i-ой стро-
ки, коэф.; Уi1 − доля выполненных целевых показателей в i-ой строке со-
ставляющей устойчивого развития и аспекта ССП «финансы», коэф.; Уi2 − 
доля выполненных целевых показателей в i-ой строке составляющей ус-
тойчивого развития и аспекта ССП «клиенты (маркетинг)», коэф.; Уi3 − до-
ля выполненных целевых показателей вi-ой строке составляющей устойчи-
вого развития и аспекта ССП «внутренние бизнес-процессы», коэф.; Уi4 − 
доля выполненных целевых показателей в i-ой строке составляющей ус-
тойчивого развития аспекта и ССП «обучение и развитие», коэф. 

Для расчета вертикального обобщенного показателя (Овj) использу-
ется формула (11.4): 

 
,                                    (11.4) 

 
где  – вертикальный обобщенный показатель степени выполнения 
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стратегии устойчивого развития коммерческой организации для j-ого 
столбца, коэф.; − доля выполненных целевых показателей экономиче-
ской составляющей устойчивого развития и j-ого столбца аспекта ССП, 
коэф.; − доля выполненных целевых показателей экологической со-
ставляющей устойчивого развития и j-ого столбца аспекта ССП, коэф.; 

− доля выполненных целевых показателей социальной составляющей 
устойчивого развития и j-ого столбца аспекта ССП, коэф. 

После определения горизонтальных и вертикальных обобщенных 
показателей для каждой строки и столбца расчетной матрицы необходимо 
рассчитать интегральный показатель (формулы 11.5 и 11.6) 

Так, горизонтальный интегральный показатель ( рассчитывается 
по формуле (11.5). 

 
,                                            (11.5) 

 
где − горизонтальный интегральный показатель, коэф.; − го-
ризонтальные обобщенные показатели степени реализации стратегии ус-
тойчивого развития коммерческой организации для 1-ой, 2-ой, 3-ей строки, 
коэф. 

Вертикальный интегральный показатель  рассчитывается по 
формуле (11.6). 

 
(11.6) 

 
где − вертикальный интегральный показатель, коэф. 

− вертикальные обобщенные показатель и степени реализации 
стратегии устойчивого развития коммерческой организации для 1,2,3,4-ого 
столбца, коэф. 

И при этом должно соблюдаться условие (формула 11.7). 
 

.                                               (11.7) 
 

На этом второй элемент механизма оценки стратегии устойчивого 
развития заканчивается и осуществляется переход на третий  элемент –
принятие решения по корректировке целей, внедрение новых методов 
управления. 

Таким образом, механизм и методика оценки выполнения стратегии 
устойчивого развития на основе ССП дает оценку для принятия управлен-
ческих решений в рамках реализации миссии и долгосрочных стратегиче-
ских целей коммерческой организации. 
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12 СБАЛАНСИРОВАННАЯ СИСТЕМА ПОКАЗАТЕЛЕЙ В ОЦЕНКЕ 
ИННОВАЦИОННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

 
12.1 Инновационная    стратегия    как    фактор    повышения конку-

рентоспособности коммерческой организации 
12.2 Классификация  инновационных стратегий 
12.3 Применение ССП при оценке инновационной  деятельности ор-

ганизации 
 

12.1 Инновационная стратегия как фактор повышения конку-
рентоспособности коммерческой организации 
 

Современное развитие экономики характеризуется непрерывным 
увеличением роли инноваций как ключевого фактора успеха в конкурент-
ной борьбе. Инновации ведут к созданию новых потребностей, снижению 
себестоимости продукции, притоку инвестиций, повышению имиджа про-
изводителя новых продуктов, открытию и захвату новых рынков, в том 
числе и внешних.   

Мировая экономика последних десятилетий демонстрирует, что в 
развитии конкурентных преимуществ организаций и стран инновации сыг-
рали значительную роль, обеспечив стратегическую конкурентоспособ-
ность  лидерам инновационных процессов. Поэтому актуальной задачей 
для любой страны является выбор приоритетных направлений инноваци-
онной деятельности.  

Зависимость конкурентоспособности от инноваций часто деклариру-
ется, однако связь между ними не является простой и однозначной. Так,   
Иванова Е. А. в своих трудах формирует понятие инновационного обеспе-
чения конкурентоспособности коммерческой организации, под которым  
понимает создание и реализацию инновационных конкурентных преиму-
ществ в области повышения качества продукции, сокращения затрат, ме-
тодов формирования товарного ассортимента, организации производства и 
управления в организации [48].  

Однако исследования зависимости конкурентоспособности от инно-
ваций показывают, что несмотря на тесную организационную и экономи-
ческую связь управленческих, технологических и продуктовых инноваций, 
как экономических целевых функций предпринимательской деятельности, 
до конца не установлено взаимовлияние элементов в цепи: знания – техно-
логии – инновации – инновационный  потенциал – инновационная страте-
гия – конкурентоспособность коммерческой организации.   

Этапы инновационного обеспечения конкурентоспособности ком-
мерческой организации  представлены на рис. 12.1. 
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Рисунок 12.1 – Этапы  инновационного обеспечения конкурентоспособно-

сти коммерческой организации 
Составлено авторами. 

Современное экономическое развитие характеризуется ведущим зна-
чением научно-технического прогресса и интеллектуализацией основных 
факторов производства. 

При переходе общества на новую фазу развития, получившую назва-
ние «экономика, базирующаяся на знаниях», в иерархии «данные-
информация-знания» последняя категория в процессе управления стала 
приоритетной [49].   

Наблюдаются следующие структурные изменения внешней среды: 
− резко возрастает значимость фактора времени;  
− возрастает число конкурентов, умеющих быстро клонировать лю-

бое преимущество вне зависимости от отраслевой принадлежности; 
− период времени, в течение которого организация реализует страте-

гическую инициативу, резко сокращается, и реакции на действия конку-
рентов и других участников рынка должны быть мгновенными и всеохва-
тывающими;  

− повышается уровень образования потребителей, развиваются связи 
между ними, снижается точность прогнозов типов поведения потребите-
лей;  

− фокус информационной технологии перемещается от обеспечения 

Успех в конкуренции 

Инновационная стратегия 

Конкурентные преимущества 

Инновации 

Инновационный потенциал 

Новые технология 

Новые знания 
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эффективной деятельности управляющей системы к развитию взаимодей-
ствия с потребителями. 

Высокая степень изменчивости и неопределенности внешней среды 
предопределяет необходимость революционных преобразований в управ-
лении организационной системой на стратегическом уровне. Система 
стратегического управления должна быть основана на обеспечении расту-
щей потребности в знаниях  и удовлетворении потребности различных 
групп во все более сложных и неординарных решениях. Таким образом, 
знания (этап 1) будут  
представлять собой  главный стратегический ресурс организации, обеспе-
чивающий ее устойчивое развитие в условиях высокого уровня неопреде-
ленности внешней среды посредством превентивных управленческих ре-
шений, направленных на обеспечение ценности инноваций и приобретение 
уникальных конкурентных преимуществ. 

В основе инновационных процессов лежат новые знания в области 
техники, технологии, природы, общества и др. Чтобы инициировать новый 
процесс нужно: во-первых, получить новое знание, во-вторых, осознать 
новое знание. 

В настоящий момент времени на долю новых знаний, воплощаемых 
в технологиях, оборудовании, организации производства, в развитых стра-
нах приходится от 80 до 95 % прироста ВВП. Внедрение новых технологий 
стало ключевым фактором успеха в рыночной конкуренции, основным 
средством повышения эффективности производства и улучшения качества 
товаров и услуг.  Реализация конкурентных преимуществ коммерческих 
организаций  на основе инновационных подходов предполагает необходи-
мость совершенствования существующих и внедрение абсолютно новых 
организационно-управленческих, финансово-экономических и производст-
венных технологий (этап 2). Чем выше технико-технологический уровень 
производства, тем более радикальными бывают инновации и более недос-
тупны для имитации конкурентов. 

Новые знания, новые технологии и оборудование представляют со-
бой инновационные ресурсы организации, от размера которых зависит ин-
новационный потенциал коммерческой организации, который выступает 
важной характеристикой интенсивности и эффективности инновационных 
процессов, протекающих в организации, так как отражает способность ор-
ганизации к обновлению и усовершенствованию. Инновационный потен-
циал (этап 3) организации определяет максимальный уровень инновацион-
ной продукции, который возможно произвести в организации при полном 
задействовании имеющихся инновационных ресурсов. Соответственно, 
именно от уровня инновационного потенциала организации будет зависеть 
размер эффекта, полученного от внедрения инноваций.  

Важной особенностью экономического роста является переход к не-
прерывному инновационному процессу. Интенсивность НИОКР во многом 
определяет уровень экономического развития. В условиях острой конку-
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рентной борьбы на рынке выигрывают только те организации, которые 
обеспечивают благоприятные условия для реализации научных исследова-
ний, т. е. организации, которые имеют высокий уровень инновационного 
капитала  

Добиться и удержать конкурентные преимущества возможно лишь 
посредством инноваций (этап 3) − это утверждение стало аксиомой для се-
годняшнего бизнеса. Несмотря на то что каждая успешная организация 
реализует собственную стратегию роста, в основе своей стратегии они ис-
пользуют один принцип − только постоянные улучшения и нововведения 
позволят добиться высокого уровня эффективности производства. 

Формирование и удержание конкурентного преимущества затрагива-
ет механизм функционирования организации, связанный с проектировани-
ем, производством и реализацией продукции. Вместе с тем в условиях ак-
тивизации конкурентной борьбы как на внутреннем, так и на внешнем 
рынках, наиболее устойчивы инновационные конкурентные преимущест-
ва, т. е. конкурентные преимущества, основанные на использовании инно-
ваций. 

Инновации формируют конкурентные преимущества (этап 4) со 
средней и высокой степенью устойчивости. К конкурентным преимущест-
вам со средней степенью устойчивости принято относить запатентованные 
технологии, дифференциацию на основе уникальных товаров или  услуг, 
репутацию фирмы, налаженные каналы сбыта продукции. Для достижения 
подобных преимуществ необходимы интенсивные и долговременные ка-
питальные вложения в производственные мощности, проведение НИОКР и 
маркетинговые исследования, специализированное обучение персонала. 
Данный вид конкурентных преимуществ позволит коммерческой органи-
зации поддерживать свое положение на рынке достаточно длительный пе-
риод времени. Для достижения конкурентных преимуществ с высокой сте-
пенью устойчивости потребуется сочетание крупных капиталовложений в 
инновационные проекты с высоким качеством их реализации. 

Формирование конкурентных преимуществ на основе инноваций 
возможно посредством их реализации в новых товарах и технологиях, что, 
в свою очередь, обеспечит организации технологическое превосходство 
перед конкурентами. Но иметь конкурентное преимущество не самоцель 
для организации, важно правильно сориентировать его деятельность и 
умело следовать выбранной инновационной стратегии (этап 5), что в ко-
нечном счете позволит добиться успеха в конкурентной борьбе (этап 6).  

Выбор инновационной стратегии развития организации, в свою оче-
редь,  зависит от нижестоящих уровней в цепи инновационного обеспече-
ния конкурентоспособности коммерческой организации: от уровня инно-
вационного потенциала и видов предполагаемых нововведений  (создани-
ем  и освоением новых продуктов (услуг) технологий, способов организа-
ции производства, рынков, структуры и системы управления. Для органи-
зации процесса  реализации инновационной стратегии формулируются ин-
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новационные цели, которые представляют собой желаемый результат дея-
тельности организации в виде определенного нововведения,  реализуемого 
в ограниченные сроки и с ограниченными ресурсами, направленное на ка-
чественное развитие организации (получение дополнительной прибыли 
для организации). 

 
12.2 Классификация  инновационных стратегий 
 
Значительный вклад в теорию развития  инновационных стратегий 

внесли такие ученые, как: Ансофф И., Богомолов О. А., Винокуров В. А., 
Виханский О. С., Володькина М. В., Градов А. П., Гусев Ю. В., Забелин П. 
В., Карлофф Б., Кинг У., Конно Т., Котлер Ф., Оберемчук В. Ф.,  Петров А. 
Н.,  Сумец А. М.,  Томпсон А. А.,   Уткин Э. А., Фатхутдинов Р. А., Федо-
тов А. В. и др. Однако никто из перечисленных ученых в своих трудах не 
сформировал определение понятия «инновационная стратегия». Эти идеи 
нашли применение в отечественной экономике и получают дальнейшее 
развитие. Основываясь на положениях теорий данных авторов, современ-
ные исследователи формируют свое понятие  «инновационная стратегия» 
(таблица 12.1). 

Таким образом, исследование вопросов и сущности  понятия «инно-
вационная стратегия»   показало отсутствие на сегодня единого общепри-
нятого мнения по определению данной категории. 
 

Таблица 12.1 −  Определение  понятия «инновационная стратегия» 

Автор Определение  
Жарынина Д. Э.  Инновационной стратегия (в рамках концепции 5 П): 

– это план непрерывного создания новшеств, разработки 
опытных образцов, выпуска новой продукции, маркетин-
говый план; 
– это принципы (инновационные) поведения (создание ат-
мосферы, стимулирующей поиск и освоение новшеств, 
нацеленность всей инновационной деятельности на потре-
бителя, определение приоритетных направлений иннова-
ционной деятельности исходя из целей и задач фирмы); 
– это процесс внедрения новшеств в различных сферах 
жизни общества и осуществления связанных с этим изме-
нений; 
– это приобретение новых знаний и опыта в управлении; 
– это путь (инновационный) развития конкурентоспособ-
ности фирмы [50] 

Мохова А. В.   Инновационная стратегия – это совокупность последова-
тельных видов поведения, позволяющих организации по-
зиционировать себя в окружающей среде [51] 

Пшеничный  
П. П.  

Инновационная стратегия – это взаимосвязанный ком-
плекс действий  для укрепления конкурентоспособности 
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организации по отношению к его конкурентам [52] 
Разин М. В.  Инновационная стратегия – это один из эффективных ме-

тодов достижения поставленных целей организацией, от-
личающийся от других методов внедрением инновацион-
ных технологий в производство, научно-
исследовательской деятельностью, разработкой патентов, 
лицензий [53] 

Румянцева З. П.  
 

Инновационная стратегия – одно из средств достижения 
целей организации, отличающееся от других средств своей 
новизной, прежде всего для данной организации и, воз-
можно, для отрасли, рынка, потребителей [48] 

Титов Л. Ю.  Инновационная стратегия – это комплекс принимаемых 
решений по размещению инновационных ресурсов и дос-
тижению долговременных конкурентных преимуществ на 
мировом и национальных рынках [54] 

Cоставлено авторами. 

  Одни  ученые трактуют  данное понятие как некий комплекс   либо 
метод. Так, Разин М. В. и Румянцева З. П. в трактовке инновационной 
стратегии акцентируют внимание на инновациях, таким образом подчер-
кивая целевую направленность инновационной стратегии. Мохова А. В.,  
Пшеничный П. П. и Титов Л. Ю. утверждают,  что инновационная страте-
гия является неотъемлемым условием повышения и укрепления  конкурен-
тоспособности организации. Однако в своих определениях они не выделя-
ют ни целевой направленности  данного типа стратегии, ни средств ее дос-
тижения.  Наиболее полно, по нашему мнению, раскрыто понятие  иннова-
ционной стратегии у  Жарыниной Д. Э., которая определяет его по пяти 
направлениям как пять «П». Однако она не формулирует целостного опре-
деления понятия «инновационная стратегия». 

На наш взгляд, для наиболее полного раскрытия сущности иннова-
ционной стратегии может быть предложено следующее определение. 

Инновационная стратегия  − это упорядоченная во времени система 
приоритетных направлений, форм, методов, средств, правил и приемов ис-
пользования инновационного потенциала организации с целью экономиче-
ски эффективного решения поставленных задач и поддержания конкурен-
тоспособности за счет научно-исследовательской деятельности и  внедре-
ния инновационных технологий в производство и  управление. Несмотря 
на некоторую громоздкость данного определения, оно охватывает  не 
только целевую направленность стратегии, но и весь спектр инструментов 
по ее достижению.  

Инновационная стратегия предполагает формирование  целого ком-
плекса мероприятий по технологическому совершенствованию производ-
ства, изменению организационной структуры организации, внедрению со-
временных технологий управления. Стратегия предполагает последова-
тельное  поведение, позволяющее предприятию позиционировать себя в 
окружающей среде, а изменения в стратегии являются  реакцией на изме-
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нение внешних условий. 
В зависимости от особенностей внутренней и внешней среды  орга-

низации инновационные стратегии могут быть рассмотрены по следую-
щим направлениям (таблица 12.2). 

 
Таблица 12.2 – Классификация инновационных стратегий 

Признак класси-
фикации 

Виды Сущность 

1 2 3 
1 По реакции на 
внутреннюю и 
внешнюю среду 
организации (Ру-
мянцева З. П., Со-
ломатина Н. А.) – 
[48] 

Стратегия технологиче-
ского лидера (наступа-
тельная пионерская) 

Характеризуется постоянной  
разработкой технологических 
(продукт и процесс иннова-
ций) 

Стратегия следования за 
лидером (оборонитель-
ная) 

Включает инновационное раз-
витие реакционного характера 
во внешней среде, в частности 
– на инновации конкурентов 

2 В зависимости 
от модели поведе-
ния компании в 
новых рыночных 
условиях (Гельман 
Л. М.,  
Левин М. И.) [55] 

Активные (технологи-
ческие): 
− лидерства; 
− имитации.  

Представляют собой реагиро-
вание на происходящие и воз-
можные изменения во внеш-
ней среде путем проведения 
постоянных технологических 
инноваций 

Пассивные (маркетин-
говые) 

Связаны с фокусированием 
внимания фирмы на постоян-
ных маркетинговых иннова-
циях 

3 В зависимости 
от стадии приме-
нения стратегии 
(Аньшин В. М., 
Колоков В. А., Да-
гаев А. А., Куди-
нов Л. Г.) [56] 

Стратегии НИОКР  Связана с проведением орга-
низацией исследований и раз-
работок  

Стратегии внедрения и 
адаптации нововвдений  

Относится к системе обновле-
ния производства, вывода 
продуктов на рынки, исполь-
зования технологичес-ких 
преимуществ 

4  В зависимости 
от освоения вы-
пуска новых изде-
лий (диверсифи-
кации) (Кульбаков 
А. В.)  [57] 

Горизонтальная (или 
родовая) 

Организация расширяет мас-
штабы своей деятельности за 
счет выпуска новых товаров 
или услуг в рамках одной от-
расли 

Вертикальная Организация охватывает раз-
личные этапы производствен-
ного цикла 

Интеграционная Фирменная номенклатура 
расширяется за счет товаров 
различных отраслей 
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5 В зависимости 
от конкурентной 
позиции на рынке 
(Юданов Ю. А.) 
[58] 

Виолентная Основывается на снижении 
издержек производства, кото-
рое достигается за счет орга-
низации массового выпуска 
сравнительно недорогих, но 
вполне доброкачественных 
товаров  

Патиентная Заключается в выпуске огра-
ниченного количества  узко-
специализированной продук-
ции самого высокого качества, 
реализуемой по очень высо-
кой цене  

Коммутантная 
 

Предполагает максимально 
гибкое удовлетворение  
небольших по объему  

  (локальных) потребностей             
рынка 

 Эксплерентная  Ориентирована на радикаль-
ные нововведения 

6 В зависимости 
от маркетинговой 
стратегии  
(Б. Твисс) [60] 

Наступательная Ее избирают только мелкие 
организации, концентрирую-
щие усилия на одном или не-
скольких инновационных 
проектах 

 Защитная Используются при наличии 
значительной доли рынка, не 
занятой конкурентами, воз-
можностью получения прибы-
ли, в том числе за счет отно-
сительно низкого уровня из-
держек 

Лицензионная Характеризуется необходимо-
стью проведения собственных 
НИОКР для последующего 
более точного выбора лицен-
зий для покупки     

Промежуточная Основывается на маркетинго-
вых исследованиях, требует 
высокой творческой активно-
сти персонала маркетинговых 
служб  

Разбойничья Предполагает резкое вторже-
ние производителя на рынок, 
способное привести к его со-
кращению 

Стратегия создания но- Предполагает, что в данный 
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вого рынка период времени организация 
является единственным про-
изводителем нового продукта  

7 По характеру 
реализации инно-
вационной страте-
гии (Порецкова К. 
В.) − [59] 

Агрессивно-
нападательная 

Характерна для промышлен-
ных организаций, стремящих-
ся к лидерству при внедрении 
инноваций в определенном 
рыночном сегменте, обяза-
тельным условием в данной 
ситуации является наличие 
необходимых ресурсов  

 Боевая Характеризуется большим ко-
личеством инновационных 
продуктов, предлагаемых к 
внедрении. Характерна для 
производителя, ориентирую-
щегося на широкий круг по-
требителей и достаточно уве-
ренного в высоком уровне 
конкурентоспособности изде-
лий в будущем 

 Оборонительная   Направлена на сохранение по-
зиций на рынке. Характеризу-
ется необходимостью в разра-
ботке системы мероприятий 
для долгосрочного и кратко-
срочного ведения конкурент-
ной борьбы. Характерна для 
организации более сильной в 
маркетинге, чем в НИОКР 

Стратегия заимствова-
ния 

Стратегия, при которой новая 
технология или продукт при-
обретаются у других органи-
заций, например, путем за-
купки лицензий 

Составлено авторами. 

Понимая под инновационной стратегией ту или иную модель по-
ведения предприятия при новых условиях рынка, можно выделить две 
группы стратегий: активные и пассивные. 

Первый вид стратегий также носит название технологический, пред-
ставляющий собой реакцию на изменения внешней среды посредством по-
стоянного внедрения технологических инноваций [55]. Организация, вы-
бирая активные стратегии, делает ставку на использование новой техноло-
гической идеи. Среди активных инновационных стратегий можно выде-
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лить два типа стратегий: лидерства и имитации. Их принципиальное раз-
личие заключается в том, что если технология, которая воплощена в новом 
продукте, либо услуге является абсолютно новой для рынка, то в данном 
случае фирма реализует стратегию технологического лидерства. При ими-
тационной стратегии организация использует в числе первых технологиче-
скую идею, которая на рынке уже известна. 

Пассивные, или маркетинговые, инновационные стратегии пред-
ставляют собой постоянные нововведения в маркетинге. Организация в 
данном случае зачастую выбирает инновационную стратегию в сфере 
дифференциации товара, при этом она выделяет его абсолютно новые кон-
курентные преимущества. Стратегия сегментации основана на непрерыв-
ном поиске новых сегментов или целых рынков, а также использовании 
новых для рынка и/или организации методов привлечения покупателей 
данных групп. При выборе организацией пассивных инновационных стра-
тегий постоянные нововведения формы и метода сбыта продукции отра-
жают реакцию на изменения внешних условий. 

При выборе организацией  стратегии «лидерства» реализуется поли-
тика непрерывного выхода совершенно новой продукции на рынке. По-
этому весь спектр научных исследований и разработок, а также систем 
производства и маркетинга направлен на создание товара, который не имел 
бы аналогов. Организации, выбравшие стратегию «лидерства», основную 
часть инвестиций направляют на исследования и разработку, причем дан-
ные исследования не только прикладного, но и фундаментального характе-
ра. Следствием этого является необходимость в создании стратегических 
союзов в области НИОКР с другими научно-техническими организациями, 
создание венчурных фондов и подразделений внутри компании [56].  

Выбрав стратегию «следования за лидером», организация находится 
в ожидании, когда конкурентная компания  выпустит новую продукцию на 
рынок, а после этого начинает производить и реализовывать аналогичную 
продукцию. Одной из основных причин успешности стратегии «следова-
ния за лидером» является узнаваемость и репутация организации как брен-
да, поскольку это позволяет в короткие сроки стать новинке коммерчески 
успешной. 

Стратегии вообще, и инновационные в том числе, направлены на 
развитие и реализацию потенциала организации и рассматриваются как ре-
акция на изменение внешней среды. Поэтому многообразие инновацион-
ных стратегий связано с существующими компонентами внутренней среды 
организации. 

На практике, чаще всего, могут существовать различные модифика-
ции описанных выше инновационных стратегий. 

Опыт отечественных организаций  показывает, что наиболее прием-
лемыми в условиях рыночных отношений являются наступательная, за-
щитная, а также совмещенная (защитно-наступательная) стратегии. Инно-
вация требует сравнительно продолжительного времени (5—10—15 лет), и 
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организация сможет успешно реагировать на рыночные изменения, если 
оно подготовилось и в его распоряжении имеются необходимые научно-
технические разработки.  

На современном этапе инновационная стратегия отечественных про-
мышленных предприятий, на наш взгляд, должна быть ориентирована на 
освоение базисных инноваций, которые позволяют перейти к новой техно-
логической и товарной структурам производства и обеспечить конкурен-
тоспособность организаций  на внутреннем и внешнем рынках.  Таким об-
разом, в любом случае  инновационная стратегия должна стать одной из 
ведущих функциональных стратегий для коммерческой организации в со-
временных условиях хозяйствования.  

 
12.3 Применение ССП при оценке инновационной  деятельности 

организации 
 

Активизация экономических процессов, ограниченность ресурсов 
экстенсивного роста определяют переход организаций  на инновационный 
тип развития, позволяющий обеспечить устойчивое функционирование 
компании за счет эффективного использования собственных потенциаль-
ных возможностей, повышения роста продуктивности производственных 
ресурсов, сосредоточения усилий по развитию сферы науки и техники и 
др.  

Главной причиной, заставляющей организации переходить на инно-
вационный путь развития, даже если шансы занять монопольное положе-
ние на рынке практически отсутствуют, является острая конкуренция, с 
которой приходится сталкиваться практически любой организации, по-
ставляющей технологию, выпускающей продукцию или оказывающей ка-
кие-либо услуги.  

Значение нововведений для успешной деятельности организации 
чрезвычайно велико, хотя часто каждое из них само по себе дает относи-
тельно небольшой полезный эффект. Они  служат источником роста дохо-
да организации за счет повышения производительности труда, качества, 
экономии ресурсов, а также роста экономической эффективности иннова-
ций. Так, по данным Price Waterhouse Coopers, компании, обеспечившие 
себе 80 % дохода за счет новых продуктов, как правило, в течение пяти-
летнего периода удваивают общую стоимость всех выпущенных ими в об-
ращение акций [61].  

В настоящее время механизм управления инновациями  является 
слабым звеном организационно-экономического механизма управления в 
организации. Это объясняется не только высокой степенью изменчивости 
внешней среды, несистематизированной работой всех служб организации, 
но и отсутствием системного подхода к оценке инновационной деятельно-
сти, а также значительным несоответствием текущих целей компании с за-
явленной стратегией, по причине непонимания стратегической цели и за-
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дач, стоящих перед компанией, работниками  предприятия. В этой ситуа-
ции менеджерам важно сосредоточиться на ограниченном числе важных 
для бизнеса вопросов. Это практически невозможно сделать при отсутст-
вии в организации формализованной системы, отслеживающей основные 
показатели и позволяющей на базе этой информации влиять на реализацию 
стратегии бизнеса. Мировой опыт показывает, что большинство компаний 
решают данную проблему путем внедрения сбалансированной системы 
показателей, основные положения которой были рассмотрены выше.  

Современные исследователи дополняют данную систему различны-
ми группами показателей, а некоторые даже перерабатывают ее, в резуль-
тате получая отличную от предложенной Капланом и Нортоном сбаланси-
рованную систему показателей. Так, в своем исследовании М. С. Будаева 
предложила выделить следующие составляющие сбалансированной систе-
мы показателей: финансовую, операционную, инновационную деятель-
ность, характеристики персонала, социальные и экологические обязатель-
ства организации [62]. Анализ работ исследователей в данной области по-
зволяет сделать вывод, что в сбалансированной системе показателей все 
чаще в качестве отдельного аспекта выделяется инновационная состав-
ляющая. Это обусловлено необходимостью активной инновационной дея-
тельности, так как  инновации предоставляют организациям возможности 
добиться технологического доминирования на рынке. 

Для многих компаний в настоящее время способность изменяться, а 
также изменять свои продукты и поведение на рынке становится ключе-
вым фактором успеха. Поэтому значение инновационной составляющей в 
деятельности компаний растет, и неизбежно будет расти. Осознав этот 
факт, руководителю компании нужно, прежде всего, определить ключевые 
принципы управления инновационными процессами. После этого необхо-
димо создать и внедрить инновационные процессы, по крайней мере, на 
начальном уровне зрелости. Для управления этими процессами потребует-
ся система показателей, позволяющая оценить эффективность инноваци-
онной деятельности. Несмотря на то что каждая успешная организация 
реализует собственную стратегию роста, в основе своей стратегии они ис-
пользуют один принцип − только постоянные улучшения и нововведения 
позволят добиться высокого уровня эффективности производства. Рисунок 
12.1 подтверждает, что инновационная составляющая имеется в каждом 
аспекте классической версии сбалансированной системы показателей, раз-
ница лишь в том, какое место инновационная составляющая будет в ней 
занимать.  

Так, в случае, если организация выбрала инновационную стратегию 
как ключевую  из функциональных стратегий, то инновационная состав-
ляющая в сбалансированной системе показателей будет выдвинута на пер-
вый план и будет обеспечивать реализацию целей других блоков. 
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Рисунок 12.1– Инновационная составляющая отдельных аспектов сбалан-
сированной системы показателей 

Составлено авторами. 
 

Тогда схематично сбалансированная система будет выглядеть так как 
представлено на рисунке 12.2. 

Таким образом, реализация целей во всех аспектах сбалансирован-
ной системы показателей будет осуществляться за счет инновационных 
процессов. 

С другой стороны, даже в том случае, если организация не выделяет 
инновационную стратегию,  в качестве ключевой, инновационная состав-
ляющая сбалансированной системы показателей, на наш взгляд, должна 
быть выделена в обособленный аспект, т. е. сбалансированная система по-
казателей должна иметь следующие элементы, представленные на рисунке 
12.3. 

Как мы видим, непосредственно к оценке инновационной состав-
ляющей стратегии развития коммерческой организации относится только 
последний (пятый) этап внедрения сбалансированной системы показате-
лей. Однако для того чтобы мы могли к нему приступить, все остальные 
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этапы должны быть реализованы в полном объеме.  
 

 
Рисунок 12.2 – Модифицированная сбалансированная система показателей 

для организаций, реализующих инновационную стратегию развития 
Составлено авторами. 
 

Внедрение инновационного аспекта в сбалансированную систему 
показателей предполагает  ее дополнение показателями, характеризующи-
ми инновационную деятельность и инновационные процессы, протекаю-
щие в организации. В существующей корпоративной практике ограничи-
ваются в основном следующими показателями:  

− затраты на НИОКР;  
− доля затрат на НИОКР в выручке; 
− количество патентов, полученных компанией за отчетный период; 
− показатель эффективности инновационной деятельности. 
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Рисунок 12.3 – Модифицированная сбалансированная система показателей 
для организаций, реализующих отличные от инновационной стратегии 

развития 
Составлено авторами. 

 
Показатели, характеризующие долю затрат на НИОКР в выручке ор-

ганизации, безусловно, могут оказаться полезными, но они не измеряют 
потенциальные инновационные возможности компании и не будут иметь 
существенного значения при выработке стратегических решений. Так, на-
пример, ежегодное освоение большого бюджета на исследовательские и 
опытно-конструкторские работы вовсе не гарантирует появление бесчис-
ленного количества новых продуктов, которые потрясут рынок и станут 
источником дополнительных доходов компании. Также следует добавить, 
что такой  показатель, как доля затрат на НИОКР в выручке, чаще приме-
няется  за рубежом, чем в условиях Республики Беларусь. Однако он мо-
жет быть рассчитан и для отечественных организаций. Так, например ОАО 
«Газпром» в рамках программы инновационного развития в качестве ос-
новного показателя эффективности, имеющего отношение непосредствен-
но к инновациям, выделяет долю затрат на НИОКР в выручке. Показатель 
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эффективности инновационной деятельности отечественные экономисты 
предпочитают заменять коэффициентом рентабельности инноваций, кото-
рый характеризует уже конечный результат, полученный организацией в 
результате инновационной деятельности. 

Рассмотрим систему показателей, которые  могут применяться как 
индикаторы для оценки инновационных процессов, протекающих в орга-
низации. Надо отметить, что  в практике разработки сбалансированной 
системы показателей для организаций, реализующих различные стратегии, 
набор инновационных показателей, как правило, различен. Так, у органи-
заций, реализующих инновационную стратегию развития, большинство 
показателей, включаемых в инновационный аспект сбалансированной сис-
темы показателей, будет характеризовать внутренние бизнес-процессы ор-
ганизации, так как непосредственно от их состояния будет зависеть эффек-
тивность протекания инновационных процессов в организации. Организа-
ции, реализующие отличные стратегии  развития, обычно выбирают инно-
вационные показатели из каждого аспекта сбалансированной системы по-
казателей в равных пропорциях.  

Соответственно, учитывая этот факт, набор показателей, характери-
зующих инновационную деятельность организаций с различными  типами 
реализуемых стратегий, будет различен (таблица 12.3).   

Таблица 12.3 – Показатели, характеризующие инновационную дея-
тельность, включаемые в сбалансированную систему показателей в зави-
симости от типа реализуемой стратегии 

 
Для компаний, реализующих инновационные 

стратегии 
Для компаний, реализующих отличные от 

инновационной стратегии 
1 2 

Финансовые показатели: 
− коэффициент рентабельности инноваций; 
− затраты на НИОКР; 
− доля затрат на НИОКР в выручке; 
− доля прибыли от реализации инновацион-
ной продукции в общем объеме прибыли от 
реализации 

− затраты на НИОКР; 
− доля затрат на НИОКР в выручке 

 

Показатели внешнего окружения (клиенты и потребители) 
− доля выручки от реализации новых продук-
тов в общем объеме выручки за последний  
год; 
− количество новых рынков сбыта, освоен-
ных за период; 

− доля выручки от реализации новых про-
дуктов в общем объеме выручки за по-
следний год; 
− количество новых продуктов, сервисов и 
бизнесов, которые компания вывела на  

− количество новых продуктов, сервисов и 
бизнесов, которые компания вывела на ры-
нок за последний год; 
−  количество разработанных  новых 
продуктов, экспортируемых на зарубежный 
рынок,  за последний год; 

- отношение числа клиентов, счи-
тающих компанию инновационной, к их об-
щему количеству 

рынок за последний год; 
− количество новых рынков сбыта, осво-
енных за период 
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Показатели внутренних бизнес-процессов 
− длительность инновационного цикла; 
− количество разработанных и внедренных 
технологий в виде результатов НИОКР за 
год; 
− количество объектов, поставленных на 
бухгалтерский баланс в расчетном году по 
результатам проведения НИОКР; 
− количество технологий, разработанных за 
отчетный год, защищенных патентами; 
- количество действующих договоров по 
созданию технологий со сторонними органи-
зациями; 
− доля технологически новых основных 
средств в общем объеме поступивших ос-
новных средств за период; 
− доля средств от оборота, направленных на 
приобретение  технологически новых основ-
ных средств; 
− отношение количества технологий, разра-
батываемых сторонними организациями, к 
общему количеству разрабатываемых техно-
логий; 
−  количество технических диалогов и проек-
тов, осуществляемых в рамках программ на-
учно-технического сотрудничества с зару-
бежными  компаниями; 
− количество разработок, выполняемых в 
рамках программ научно-технического со-
трудничества с отечественными компания-
ми; 
− показатель эффективности инновацион-
ной деятельности (отношение объема произ-
водства инновационной продукции к затра-
там на инновационную деятельность) 

− удельный вес инновационной продук-
ции в общем объеме произведенной либо 
отгруженной продукции; 
− затраты на инновационную деятель-
ность и др.; 
− количество технологий, разработанных 
на предприятии за год по результатам 
НИОКР; 
− доля технологически новых основных 
средств в общем объеме поступивших ос-
новных средств за период; 
− отношение реализованных инновацион-
ных идей к общему числу выдвинутых 
предложений 
 

Показатели обновления и развития 

− количество зарегистрированных патентов; 
− продолжительность проектов по исследо-
ваниям и разработкам; 
− количество опорных вузов, 

− количество инновационных идей, вы-
двинутых сотрудниками компании в тече-
ние последнего года; 
− коэффициент приема молодых 

− количество базовых кафедр, 
− количество работников высшей квалифи-
кации (кандидатов и докторов наук); 
− количество публикаций научных сотрудни-
ков. 

специалистов, задействованных в иннова-
ционных проектах; 
− количество работников высшей квали-
фикации (кандидатов и докторов наук) 

Составлено авторами. 
 

Оптимальные наборы показателей и значения для каждого показате-
ля могут различаться в зависимости от профильной деятельности органи-
зации, а также от принятой ею стратегии развития.  Набор показателей, ха-
рактеризующий инновационную деятельность, определяется уже непо-
средственно при детальном исследовании организации и ее стратегических 
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целей. Значения ключевых показателей устанавливается непосредственно 
высшим руководством организации с учетом их видения деятельности 
компании через определенный промежуток времени.  

Последним этапом внедрения сбалансированной системы показате-
лей является  отслеживание соответствия значений ключевых показателей 
эффективности как относительно целевых значений, так и в динамике.  

Выделение инновационной составляющей в сбалансированной сис-
теме показателей позволит: 

− выражать стратегические интересы компании, «встраивая» инно-
вации в бизнес-процессы и налаживать отношения между теми, кто гене-
рирует новые идеи, и управленческой командой;  

− обоснованно распределять ресурсы между корпоративной систе-
мой управления идеями и инновационными инициативами; 

− устанавливать ожидания в отношении инновационного потенциала 
компании; 

− сравнивание целевых (запланированных) показателей с их значе-
ниями в отчетные периоды позволяет увидеть «узкие» места процессов, 
финансирование которых не соответствует поставленным целям.  

Таким образом, сбалансированная система показателей, являясь ин-
струментом реализации стратегии, будет способствовать активизации ин-
новационной деятельности организации, в случае возведения данного на-
правления развития в ранг стратегии организации позволит сконцентриро-
вать усилия всех блоков на достижении показателей инновационной дея-
тельности. 

С учетом ранее изложенного, можно сделать вывод о том, что реали-
зация концепции сбалансированной системы показателей в организации 
будет способствовать созданию целостной системы оценки инновационной 
составляющей стратегии развития коммерческой организации. 

Ключевые показатели, характеризующие инновационную состав-
ляющую и включаемые в сбалансированную систему, непосредственно за-
висят от той стратегии, которую реализует организация на современном  
этапе своего развития. Апробация предложенной методики оценки инно-
вационной составляющей будет проведена на примере УП «Полимеркон-
струкция» и КУПП «Витебский кондитерский комбинат «Витьба». Необ-
ходимо отметить, что данные организации реализуют разные стратегии 
развития. 

Как отмечалось ранее, основными этапами оценки инновационной 
составляющей стратегии развития организации являются следующие:  

1. Определение стратегических перспектив развития организации, а 
также построение иерархии целей, направленных на достижение стратеги-
ческой цели организации (с учетом инновационных введений). 

2.  Установление причинно-следственных связей между показателя-
ми, характеризующими протекающие в организации инновационных про-
цессов. 
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3. Определение ключевых показателей, характеризующих проте-
кающие в организации инновационные процессы. 

4.  Установление  целевых значений выбранных показателей. 
5. Непрерывное отслеживание значений ключевых показателей эф-

фективности как относительно целевых значений, так и в динамике. 
В рамках исследования, проведенного на                                                     

УП «Полимерконструкция», была выделена группа показателей, характе-
ризующих инновационные процессы в организации. Согласно мнению ра-
ботников   УП «Полимерконструкция» при помощи данных показателей 
можно оценить достижение организацией целей, заданных стратегией ее 
развития, и, соответственно, данные показатели  могут быть включены в 
сбалансированную систему показателей при ее разработке. Непосредст-
венно к этим показателям можно отнести следующие: 

а) доля прибыли от реализации инновационной продукции в общем 
объеме прибыли от реализации продукции. Данный показатель оценивает 
влияние процессных инноваций  на финансовый результат:  

 
(12.1) 

 
где  – прибыль от реализации инновационной продукции, млн руб.; 

 − прибыль от реализации продукции, млн руб.; 
б) удельный вес инновационной продукции в общем объеме отгру-

женной организацией продукции. Данный показатель может определяться 
одним из следующих способов: 

− как соотношение количества новой продукции к общему количест-
ву видов продукции, выпускаемых предприятием:  

 
(12.2) 

 
где  − количество новой продукции выпускаемой организацией, шт.;  

  − количество всей продукции выпускаемой организацией, шт.;  
− доля выручки от реализации инновационной продукции в общем 

объеме выручки: 
 

12.3) 
 

где  – выручка от реализации инновационной продукции, млн 
руб.;    − общая выручка от реализации продукции организации, млн 
руб. 

−  доля объема  инновационной продукции в общем объеме отгру-
женной организации: 
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(12.4) 
 

где – объем инновационной продукции, млн руб.;   − общий 
объем отгруженной продукции, млн руб.; 

в) коэффициент рентабельности инноваций: 
 

(12.5) 

 
где  − себестоимость реал. инновационной продукции, млн 
руб.; 

г)  доля средств от оборота, направляемая на приобретение техноло-
гически новых основных средств. Данный показатель является одним из 
критериев гибкости организации к требованиям рынка, характеризует ее 
способность к обновлению. Можно считать с достаточной долей достовер-
ности, что чем выше значение данного показателя, тем более стабильной и 
успешной будет работа организации в будущем. 

 
(12.6) 

 
где – затраты на технологические инновации, млн руб.; 

д) доля технологически новых основных средств в общем объеме по-
ступивших основных средств за период. Данный коэффициент представля-
ет собой важный показатель инновационной активности организации: 

 
(12.7) 

 
где – затраты на приобретение основных средств, млн руб. 

е) количество новых рынков сбыта, освоенных за n-период; 
ж) количество работников высшей квалификации (кандидатов и док-

торов наук). 
При выборе показателей, входящих в данную систему, руководящий 

состав предприятия учитывал взаимосвязь показателей между собой, а 
также взаимосвязь с показателями других аспектов сбалансированной сис-
темы показателей.  Так, показатели любой составляющей сбалансирован-
ной системы показателей делятся на тактические и стратегические. Первые 
отражают текущее состояние бизнес-процессов и сигнализируют об изме-
нениях, требующих немедленного реагирования. Вторые отражают резуль-
таты, достигнутые в ходе стратегического управления. Согласно фактор-
ному анализу, стратегические показатели можно назвать результирующи-
ми, а тактические – факторами их достижения. Как известно, главная цель 
любой коммерческой организации – это получение прибыли. Какую бы 
стратегию не реализовывала организация, все цели ее деятельности в лю-
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бом случае сводятся к максимизации полученной прибыли в будущем. Из 
перечисленных руководящим составом                                     УП «Поли-
мерконструкция» показателей стратегическим следует признать долю при-
были от реализации инновационной продукции. Соответственно, тактиче-
скими показателями первого порядка будут являться  удельный вес инно-
вационной продукции в общем выпуске и коэффициент рентабельности 
инноваций,  так как они оказывают непосредственное влияние на размер 
прибыли, полученной от реализации инновационной продукции. Все ос-
тальные из перечисленных показателей влияют на долю прибыли от реали-
зации инновационной продукции какой-то в большей, какой-то в меньшей 
степени, но все-таки косвенным образом. Поэтому их можно отнести к 
факторам второго порядка.  

В подтверждение вышесказанного, нами, совместно с руководящим 
составом УП «Полимерконструкция»,  выдвинуты предположения о воз-
можности существования устойчивых зависимостей между показателями 
разных составляющих. Например, удельный вес инновационной продук-
ции в общем ее объеме может повлиять на значение таких показателей, 
как:  

− доля прибыли от продаж инновационной продукции; 
− доля рынка или выручка от продаж; 
− лояльность потребителей (число потребителей, сделавших более 

одной покупки); 
− расширение потребительской базы (число новых потребителей ли-

бо общий объем продаж новым потребителям в рассматриваемом сегменте 
рынка). 

По аналогии можно выдвинуть гипотезу о том, что доля средств  от 
оборота, направляемых на технологические инновации, является фактор-
ным признаком, определяющим долю рынка, время освоения нового про-
дукта и число внесенных персоналом предложений по совершенствованию 
бизнес-процессов (критерий инновационной активности персонала). 

Таким образом, в сбалансированной системе показателей поддержи-
вается принцип единства и взаимосвязи критериев инновационной дея-
тельности с показателями других составляющих, что позволяет использо-
вать данную систему показателей для оценки инновационной составляю-
щей стратегии развития                                                УП «Полимерконст-
рукция». Помимо этого, разработанная система показателей позволяет 
действительно оценить реализацию инновационной стратегии организа-
ции, учитывая непосредственно специфику деятельности  УП «Полимер-
конструкция» и инновационных процессов, в нем протекающих.  

В результате была получена особая модель сбалансированной систе-
мы показателей, в которой на первый план выдвигается блок инновацион-
ных показателей, которые сформированы непосредственно из тех аспектов, 
которые на настоящем этапе развития представляют наибольший интерес 
для предприятия. Вышесказанное подтверждает структурная инновацион-
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ной составляющей стратегии развития                        УП «Полимерконст-
рукция», представленная на рисунке 12.4. 

Кроме того, выделение инновационной составляющей в стратегии 
развития УП «Полимерконструкция» позволяет продемонстрировать ту 
основу, на которой строится инновационная стратегия предприятия. В на-
стоящее время инновационная стратегия развития                                           
УП «Полимерконструкция» направлена на наращивание инновационного 
потенциала, о чем свидетельствуют такие показатели сбалансированной 
системы, как доля средств от оборота, направляемая на приобретение тех-
нологически новых основных средств; доля технологически новых основ-
ных средств в общем объеме поступивших основных средств за период; 
количество работников высшей квалификации (кандидатов и докторов на-
ук). Это связано с тем, что руководство УП «Полимерконструкция» счита-
ет, что наращивание инновационного потенциала выступает одним из важ-
ных факторов повышения инновационной активности предприятия, что, 
соответственно, ведет к росту эффективности деятельности.  

Так, за счет внедрения технически новых основных средств, а также 
привлечения кандидатов и докторов технических наук, предприятие смо-
жет производить высокотехнологичную продукцию, которая будет конку-
рентоспособна на внутреннем и внешнем рынках и позволит предприятию 
укрепить свои позиции на существующих и в дальнейшем выйти на  новые  
перспективные рынки. 
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Рисунок 12.4 – Инновационная составляющая стратегии развития УП 

«Полимерконструкция» 
Составлено авторами. 
 

Следующим этапом после выбора ключевых показателей, характери-
зующих инновационную составляющую стратегии развития предприятия, 
является установление целевых  значений для данных показателей.  Надо 
отметить, что стратегия развития                                УП «Полимерконст-
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    − доля средств от оборота, направляемая на приобретение 
технологически новых основных средств; 

− доля технологически новых основных средств в общем 
объеме поступивших основных средств за период; 

− количество новых рынков сбыта, освоенных за период; 
− количество работников высшей квалификации (кандида-

тов и докторов наук) 
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рукция» разработана на 2015 г. и, соответственно, целевые значения уста-
новлены на этот же период. Однако в бизнес-плане руководство предпри-
ятия разбивает достижение целей  на этапы по годам. Поэтому руководя-
щий состав УП «Полимерконструкция», опираясь  на стратегию развития 
предприятия,  сумел установить оптимальные целевые значения для каж-
дого показателя сбалансированной системы в аспекте инновационной со-
ставляющей, которые должны быть достигнуты к 2012 г. (таблица 12.4).  

 
Таблица 12.4 –  Установленные целевые значения для  инновационной 

составляющей стратегии развития                                   УП «Полимерконст-
рукция» 

 

Показатель 
Целевое 

значение на 
2012 г. 

Целевое значение 
на 2015 г. 

Стратегические показатели:   
1 Доля прибыли от реализации инновационной 
продукции в общем объеме прибыли от реализа-
ции продукции 

65 % 80 % 

Тактические показатели:   
1 Удельный вес инновационной продукции в об-
щем объеме отгруженной  продукции 60 % 75 % 

2 Коэффициент рентабельности инноваций 16 % 25 % 
3 Доля средств от оборота, направляемая на при-
обретение технологически новых основных 
средств 

16 % 10 % 

4 Доля технологически новых основных средств в 
общем объеме поступивших основных средств за 
период 

75 % 90 % 

5 Количество новых рынков сбыта, освоенных за 
период - 1 

6 Количество работников высшей квалификации 
(кандидатов и докторов наук) - 1 

Составлено авторами. 
 

Данные целевые значения устанавливались следующим образом. 
Так, доля прибыли от реализации инновационной продукции в соответст-
вии с целями на 2015 г. должна достигнуть 80 %. По мнению руководства 
предприятия, за каждый предшествующий год до 2015 г. доля прибыли от 
реализации инновационной продукции должна увеличиваться на 5 п. п. 
Соответственно, в 2012 г. целевое значение данного показателя должно со-
ставить 65 %, так как его от 2015 г. отделяет 3 периода. Аналогично уста-
навливались целевые значения для таких показателей, как удельный вес 
инновационной продукции в общем объеме отгруженной продукции и до-
ля технологически новых основных средств в общем объеме поступивших 
основных средств. Для коэффициента рентабельности инноваций техноло-
гия установления целевого значения в  2012 г. аналогична, за исключением 

202 
 

Витебский государственный технологический университет



того, что увеличивать он должен на 3 п. п. в год.  Что касается  доли 
средств из оборота, направленных на приобретение технологически новых 
основных средств, то по этому показателю руководство предприятия пла-
нирует отрицательную динамику в размере 2 п. п. в  год. Это вовсе не оз-
начает, что предприятие стремится с каждым годом уменьшать сумму де-
нежных средств, направленных на приобретение технологически нового 
оборудования. Учитывая, что сумма оборота  (выручки от реализации) 
предприятия растет, то снижение доли, направленной на приобретение 
технологически нового оборудования, не приведет к снижению общей 
суммы денежных средств.  

Что касается таких показателей, как количество новых рынков сбыта 
и количество работников высшей квалификации, то по данным показате-
лям установить цели на 2012 г. не представляется возможным. Так, соглас-
но стратегии развития предприятия до 2015 г.                                 УП «По-
лимерконструкция» должно выйти на новый рынок сбыта, которым для 
данного предприятия является рынок Украины. Также в составе персонала 
предприятия имеется работающий, который в настоящий момент времени 
повышает свою квалификацию, и к 2015 г. предположительно будет иметь 
степень доктора технических наук. 

Помимо того, что устанавливаются  целевые значения на 2012 г. для 
выбранных показателей, также должны быть установлены предельные зна-
чения целевых показателей, по которым мы будем отслеживать насколько 
далеки фактические значения от целевых (таблица 12.5).  

 
Таблица 12.5 –  Разбивка целевых значений для  инновационной со-

ставляющей  стратегии  развития  УП  «Полимерконструкция» на 2012 г. 
по уровням 

Показатель Целевое 
значение 

на             
2012 г. 

Низкий 
уровень 
(красная 

зона) 

Средний 
уровень 
(желтая 

зона) 

Высокий 
уровень 
(зеленая 

зона) 
1 2 3 4 5 

Стратегические показатели:     
1 Доля прибыли от реализации ин-
новационной продукции в общем 
объеме прибыли от реализации 
продукции 

65 % до 60 % от 60 % 
до 65 % от 65 % 

Тактические показатели:     

1 Удельный вес инновационной 
продукции в общем объеме отгру-
женной  продукции 

60 % до 55 % от 55 % 
до 60 % от 60 % 

2 Коэффициент рентабельности 
инноваций 16 % до 13 % от 13 % 

до 16 % от 16 % 
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3 Доля средств от оборота, направ-
ляемая на приобретение техноло-
гически новых основных средств 16 % до 14 % от 14 % 

до 15 % от 15 % 

4 Доля технологически новых ос-
новных средств в общем объеме 
поступивших основных средств за 
период 

75 % от 65 % 
до 70 % 

от 70 % 
до 75 % от 75 % 

Составлено авторами. 
 
Так как целевое значение для новых рынков сбыта и персонала выс-

шей квалификации не задано, то разбивать их на уровни нет необходимо-
сти.  

Последний этап оценки инновационной составляющей сбалансиро-
ванной системы показателей – это сопоставление фактического значения 
данных показателей с их целевыми значениями, а также отслеживание их 
изменений в динамике, для определения степени приближения к стратегии 
развития. 

Фактические значения показателей инновационной  составляющей 
стратегии развития УП «Полимерконструкция» представлены в таблице 
12.6.  

 
Таблица 12.6 – Оценка инновационной составляющей стратегии раз-

вития УП «Полимерконструкция» при помощи сбалансированной системы 
показателей  

Показатель Целевое 
значение 

Фактичес-
кое значе-

ние в 2012 г. 

Вид зоны по 
уровням дос-

тижения целе-
вых значений 

1 2 3 4 
Стратегические показатели:    
1 Доля прибыли от реализации инновацион-
ной продукции в общем объеме прибыли от 
реализации продукции 

65,00 % 61,82 % Желтая зона 

Тактические показатели:    
1 Удельный вес инновационной продукции в 
общем объеме отгруженной  продукции 60,00 % 61,15 % Зеленая зона 

2 Коэффициент рентабельности инноваций 16,00 % 19,61 % Зеленая зона 
3 Доля средств от оборота, направляемая на 
приобретение технологически новых основ-
ных средств 15,00 % 14,70 % Желтая зона 

4 Доля технологически новых основных 
средств в общем объеме поступивших основ-
ных средств за период 

75,00 % 76,19 % Зеленая зона 

5 Количество новых рынков сбыта, освоен-
ных за период − Работа ве-

дется Зеленая зона 
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6 Количество работников высшей квалифи-
кации (кандидатов и докторов наук). − Работа ве-

дется Зеленая зона 

Составлено авторами. 
 
Чтобы сделать вывод об оценке инновационной составляющей стра-

тегии развития УП «Полимерконструкция», необходимо также отследить 
изменение данных показателей в динамике для определения степени при-
ближения к стратегии развития. Однако производить инновационную про-
дукцию и вести учет затрат на ее производство, объема реализации и при-
были, полученной от реализации инновационной продукции УП «Поли-
мерконструкция» начала в 2012 г. Поэтому оценить динамику большинст-
ва показателей не представляется возможным. Из представленных показа-
телей можно рассмотреть динамику только  тех показателей, которые ха-
рактеризуют обновление основных средств, так как приобретение техноло-
гически новых основных средств начало осуществляться в 2011 г., чтобы в 
2012 г. предприятие могло выпускать на этом оборудовании инновацион-
ную продукцию.  

Рассмотрим динамику показателей, характеризующих обновление 
основных средств на предприятии (таблица 12.7).  

 
Таблица 12.7 – Оценка динамики показателей, характеризующих об-

новление основных средств на предприятии 
Показатель Фактическое 

значение в 
2011 г. 

Фактическое 
значение в 

2012 г. 
Динамика 

1 Доля средств от оборота, направляемая 
на приобретение технологически новых 
основных средств 

0,48 % 14,70 %  

2 Доля технологически новых основных 
средств в общем объеме поступивших ос-
новных средств за период 

2,62 % 76,19 %  

Составлено авторами. 
 

Таким образом, согласно данным таблиц 12.6 и 12.7 инновационная 
стратегия УП «Полимерконструкция» на момент 2012 г. реализуется час-
тично. Так, целевым значениям, установленным руководством предпри-
ятия, соответствуют такие показатели, как удельный вес инновационной 
продукции в общем объеме отгруженной продукции, коэффициент рента-
бельности инноваций и доля технологически новых основных средств в 
общем объеме. Не соответствуют целевым значениям, установленным на 
2012 г., такой тактический показатель, как доля средств от оборота, на-
правляемая на приобретение технологически новых основных средств. 
Однако с учетом того, что предприятие планирует постепенное снижение 
значения данного показателя, и, учитывая тот факт, что значение этого по-
казателя, а также тесно связанной с ним  доли технологически новых ос-
новных средств в общем объеме основных средств, поступивших за пери-
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од, имеет динамику роста по сравнению в 2011  г. (причем их увеличение 
достаточно существенное), к моменту 2015 г. данный показатель, на наш 
взгляд, будет соответствовать установленному целевому значению. Также 
необходимо учитывать тот факт, что значение показателя попало в зону со 
средним уровнем выполнения, а не с низким, что еще раз подтверждает, 
что в долгосрочном периоде времени УП «Полимерконструкция» доведет 
значение это показателя до целевого. Схожая ситуация наблюдается и по 
показателю, характеризующему стратегические цели предприятия, – доля 
прибыли от реализации инновационной продукции в общем объеме при-
были от реализации не соответствует установленному целевому значению 
на 2012 г. и тоже попадает в желтую зону. Однако так как данный показа-
тель непосредственно зависит от удельного веса инновационной продук-
ции в общем объеме отгруженной продукции и коэффициента рентабель-
ности инноваций, которые даже превышают целевые значения, установ-
ленные для них на 2013 г., то скорее всего к 2015 г. предприятие сможет 
увеличить долю прибыли от реализации инновационной продукции до 80 
%. Что касается выхода на новый рынок, то работа по данному направле-
нию ведется: управление маркетинговых исследований предприятия нала-
живает связи с украинскими  потребителями. Работа по получению степе-
ни доктора наук сотрудником предприятия также ведется. 

В целом, оценка инновационной составляющей стратегии развития 
УП «Полимерконструкция» на момент 2012 г.  показала, что к 2015 г. 
предприятие сможет реализовать все цели своей  инновационной стратегии 
в полном объеме. 

Вторым объектом исследования выступало КУПП «Витебский кон-
дитерский комбинат «Витьба», реализующее стратегию устойчивого раз-
вития. В рамках исследования были выделены показатели, отражающие 
стратегию предприятия в каждом аспекте сбалансированной системы по-
казателей (рис. 12.5).  

Выбор данных показателей определялся совместно с руководящим 
составом предприятия с учетом целей развития              КУП «Витебский 
кондитерский комбинат «Витьба» на ближайший период. 

Как видно из рис.12.5, несмотря на то что предприятие не реализует 
инновационную стратегию развития, вместе с тем  показатели, характери-
зующие инновационные процессы, в сбалансированной системе показате-
лей все же присутствуют.  
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Рисунок 12.5 – Сбалансированная система показателей для 

КУП «Витебский кондитерский комбинат «Витьба» 
Составлено авторами. 

Чтобы акцентрировать внимание руководства организации на вы-
полнение целей по данным показателям, имеет смысл выделить инноваци-
онную составляющую в качестве самостоятельного аспекта (рисунок 12.6). 

Подробнее рассмотрим показатели, характеризующие инновацион-
ные процессы, протекающие в организации. Так, по мнению топ-
менеджеров, к таким показателям можно отнести следующие показатели: 

− удельный вес инновационной продукции в общем объеме ее реа-
лизации; 

− затраты на разработку новых продуктов; 
− количество новых инновационных продуктов, выведенных на ры-

нок; 
− количество инновационных идей, выдвинутых сотрудниками 

предприятия за период; 
− количество новых рынков сбыта. 
Все перечисленные показатели являются тактическими и характери-

зуют текущее состояние бизнес-процессов.  

Маркетинг 
 

− количество новых рын-
ков сбыта; 

− количество новых инно-
вационных продуктов, вы-

веденных на рынок;  
− период оборачиваемости 

дебиторской задолженности 

Обучение и рост 
  

− коэффициент текучести 
кадров; 

− коэффициент эффективно-
сти управления; 

− количество инновацион-
ных идей сотрудников; 

− доля управленческого пер-
сонала 

Финансы 
− рентабельность продаж; 

− коэффициент текущей лик-
видности; 

− запас фин. устойчивости; 
− маржинальный доход; 

− коэффициент платежеспо-
собности 

Маркетинг 
  

− материалоемкость; 
− затраты на рубль РП; 

 − уд. вес иннов. продукции в 
объеме реализации; 

− затраты на разработку 
новых продуктов; 

− коэффициент опережения 
ПТ над ЗП 
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Рисунок  12.6 – Инновационная составляющая стратегии развития КУП 

«Витебский кондитерский комбинат «Витьба» 
Составлено авторами. 

Как видно из рисунков 12.5 и 12.6, топ-менеджеры предприятия не 
выделили ни одного инновационного показателя в аспекте финансов. Дан-
ная ситуация вызвана тем, что финансовые показатели, которые обычно 
подлежат включению в инновационную составляющую, присущи в боль-
шей степени организациям, реализующим инновационную стратегию раз-
вития, и применяются для оценки эффекта, полученного в результате реа-
лизации инноваций.   

Так как основной целью деятельности КУП «Витебский кондитер-
ский комбинат «Витьба» является расширение производства продукции  за 

Обучение и рост 
− коэф-т текучести кад-

ров; 
− коэф-т эффективности 

управления; 
− количество инноваци-
онных идей сотрудни-

ков; 
− доля управленческого 

персонала 

Финансы 
− рентабельность продаж; 
− коэффициент текущей 

ликвидности; 
− запас финансовой ус-

тойчивости; 
− маржинальный доход; 
− коэффициент платеже-

способности 

Маркетинг 
− количество новых рын-

ков сбыта; 
− количество новых инно-

вационных продуктов, 
выведенных на рынок;  

− период оборачиваемости 
дебиторской задолженности 

 

 

Внутренние бизнес-
процессы 

− материалоемкость; 
− затраты на рубль РП; 

 − уд.вес иннов. пр. в объе-
ме реализации; 

− затраты на разработку 
новых продуктов; 

− коэф-т опережения ПТ 
над ЗП 

 Инновации 
− удельный вес инновационной про-
дукции в общем объеме отгруженной 

продукции; 
− затраты на разработку новых про-

дуктов; 
− количество новых рынков сбыта, 

освоенных за период; 
− количество новых инновационных 

продуктов, выведенных на рынок; 
− количество инновационных идей, 

выдвинутых сотрудниками организа-
ции за период 
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счет организации производства новых видов продукции и увеличения объ-
ема  продаж за счет укрепления своих позиций на существующих рынках и 
проникновения на новые, то основные показатели, включаемые в иннова-
ционную составляющую, характеризуют внутренние бизнес-процессы и 
маркетинговый аспект. Так, выпуская новые инновационные продукты на 
рынок, предприятие увеличивает удельный вес инновационной продукции 
в общем объеме отгруженной продукции, тем самым повышая свою кон-
курентоспособность. Новые инновационные продукты увеличивают объем 
производства продукции предприятия, поэтому сотрудникам КУП «Витеб-
ский кондитерский комбинат «Витьба» необходимо искать новые и пер-
спективные рынки сбыта, которые можно завоевать только производя кон-
курентоспособную продукцию.  Тут и потребуются инновационные идеи, 
выдвигаемые сотрудниками предприятия. Как мы видим,  в выбранной 
системе показателей  поддерживается принцип единства и взаимосвязи с 
показателями других составляющих. 

Таким образом, проведенное исследование показало, что сбаланси-
рованная система показателей может дать оценку реализации  стратегии 
организации в том случае,  если организация реализует инновационную 
стратегию развития, когда инновации пронизывают все аспекты деятель-
ности организации (УП «Полимерконструкция»), и в том случае, когда они 
описывают отдельные аспекты стратегии развития (КУП «Витебский кон-
дитерский комбинат «Витьба»). 
 

13 ПИРАМИДА ЭФФЕКТИВНОСТИ И ПРИЗМА  
ЭФФЕКТИВНОСТИ 

 
13.1 Основные положения  концепции «пирамида эффективности» 
13.2 Суть  концепции «призма эффективности» 

 
13.1 Основные положения  концепции «пирамида эффективно-

сти» 
 

Модель анализа и оценки результатов деятельности под названием 
«Пирамида эффективности» (Performance Pyramid) была разработана при-
мерно в одно время со сбалансированной системой показателей. Ее авторы 
Р. Линч (Richard L. Lynch), К. Кросс (Kelvin F. Cross) и Мак Нэйр (McNair) 
представили основные положения модели в 1990 году (рис. 13.1). 
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Рисунок  13.1 – Пирамида  эффективности 
Источник: [1, с. 73]. 
 

Основные положения концепции «пирамида  эффективности»: 
− модель построена на основе набора финансовых и нефинансовых 

показателей, разбитых на 9 блоков (рынок, финансы, удовлетворение кли-
ентов, инновации и обучение, производительность, качество, время по-
ставки, производственный цикл, потери (брак));  

− пирамида показателей пронизывает всю организационную струк-
туру, определяя каждому уровню иерархии свой блок ответственности;  

− пирамида увязывает стратегию организации с операционными по-
казателями эффективности персонала на нижнем уровне иерархии; 

− пирамида отражает двухсторонние коммуникации между разными 
уровнями организационной иерархии. Другими словами, цели передаются 
вниз по организации, в то время как показатели – собираются снизу вверх. 

Построение  модели  пирамиды эффективности состоит из восьми 
шагов: 

− выработка основных направлений  деятельности; 
− определение  целей  в каждом направлении; 
− установка  одного или  более  индикаторов, которые наиболее  

точно будут отвечать стратегии  достижения  каждой цели; 
− анализ каждого индикатора и изучение  факторов, влияющих на 

него  (определение  элементов индикатора); 
− описание постоянного процесса  анализа  индикаторов и оценки 

деятельности подразделения; 
− установка планируемого значения индикатора; 

210 
 

Витебский государственный технологический университет



− проверка  взаимосвязи  значений  показателей  со значением инди-
катора. 

В области операционной деятельности (нижняя часть пирамиды), 
действия оцениваются ежедневно, еженедельно или ежемесячно. В верх-
ней части пирамиды преобладают финансовые оценки, периоды которых 
существенно больше. По мнению авторов модели, система показателей 
должна быть интегрирована таким образом, чтобы оперативные оценки на 
нижних уровнях были связаны с финансовыми на верхних. Таким образом, 
эта модель корпоративного управления способна показать, что лежит в ос-
нове финансовых оценок и что ими управляет. Цели, устанавливаемые в 
отдельных блоках пирамиды, удовлетворяют стратегическим целям орга-
низации и детализируют их на конкретный период (например, год). При 
этом каждой цели могут соответствовать один или более показателей. 

Преимущество данной  модели в  ее  способности  показать, что ле-
жит в основе  финансовых индикаторов и что ими управляет. Недостатком 
является то, что данная модель, впрочем, как  и предыдущая, не  учитывает 
требования  всех заинтересованных сторон. 

Возможности использования «Пирамиды эффективности» рассмот-
рены нами применительно к деятельности организаций автомобилестрои-
тельной промышленности (таблица 13.1). 
 

Таблица 13.1 −  Модель анализа  организации автомобилестроитель-
ной  промышленности с использованием «Пирамиды  эффективности» 
Блоки пирамиды Организацион-

ный уровень 
Цели Показатели Пери-

од 

1 2 3 4 5 

Финансы Бизнес-единица 
«Легковые ав-
томобили» 

Повышение  рента-
бельности на вло-
женный капитал до 
15 % 

Рентабель-
ность на вло-
женный капи-
тал – ROCE, % 

Год и 
более 

Рынок Бизнес-единица 
«Легковые ав-
томобили» 

Достижение  20 % 
доли легковых ав-
томобилей 
 

Доля  рынка 
(%) 

Год и 
более 

Производитель-
ность 

Научно-
технический 
центр (НТЦ) 

Снижение себес-
тоимости  произ-
водства одного ав-
томобиля  за счет 
внедрения  новых 
технологий 

Себестоимость 
производства  
одного автомо-
биля (млн 
руб./шт.) 

Год 

Инновации и 
обучение 

Дизайнерское 
бюро, НТЦ 

Сокращение пе-
риода  разработки 
новой марки авто-
мобиля и ее  вывод 
на рынок  до 4-х 
лет 

Средний  пери-
од разработки 
автомобилей 
(лет) 

Год и 
более 
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Удовлетворение 
клиентов 

Отдел продаж Повышение доли 
постоянных клиен-
тов  до 30 % 

Доля постоян-
ных клиентов, 
(%) 

Год 

Качество Производст-
венный  цех 

Снижение количе-
ства  отзывов по 
гарантии на одну  
тысячу  автомоби-
лей  до 5 

Период постав-
ки продукции с 
момента  заказа 
(дней) 

Квар-
тал, 
год 

Время поставки Отдел поставок Сокращения  пе-
риода  поставки  с 
момента  заказа  до 
поставки на склад 
дилера-продавца 

Период постав-
ки продукции с 
момента  заказа 
(дней) 

Месяц 

Производствен-
ный цикл 

НТЦ Сокращение  дли-
тельности  произ-
водственного цик-
ла до 3 дней (за 
счет  внедрения  
новых технологи  
покраски и сушки) 

Длительность 
производствен-
ного цикла 
(дней) 

месяц 

Потери (брак) Производст-
венный цех 

Снижение доли 
бракованной про-
дукции на одну  
тысячу  производ-
ственной продук-
ции 

Количество за-
бракованных 
автомобилей на 
одну тысячу  
автомобилей 
(шт.) 

месяц 

Источник: [1, с .74]. 
В таблице 13.1 мы привели упрощенную модель. В реальности набор 

показателей обычно шире (как минимум 2−3 показателя для каждого под-
разделения). Однако приведенная модель отражает комплексность концеп-
ции и разделение ответственности за достигнутые результаты по отдель-
ным подразделениям компании. 

 
13.2 Суть  концепции «призма эффективности» 

 
Призма эффективности ориентирована на основные классы заинте-

ресованных лиц, которые  могут встретиться  в  любом проекте. В классы  
включаются: 

− инвесторы (акционеры и другие  поставщики капитала); 
− клиенты  и посредники; 
− работники и профессиональные  союзы; 
− поставщики и стратегические партнеры; 
− чиновники   из   регулятивных   органов,   а   также    пресса    и со-

общества.  
Призма эффективности позволяет выявить цели деятельности орга-

низации, установить показатели их достижения, разработать систему изме-
рения, обеспечить реализацию разработанной стратегии (рис. 13.2). 
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Рисунок  13.2 – Призма эффективности 

Источник: [2]. 
 
 Суть модели отражает пять взаимосвязанных точек  зрения  на поня-
тие  эффективности, которые  поднимают следующие  важные вопросы: 

1) удовлетворение  потребностей  заинтересованных сторон: кто 
они, заинтересованные  стороны  конкретной организации, чего они  хотят 
и в чем  нуждаются? 

2) вклад заинтересованных сторон: чего организация хочет и тре-
бует от вовлеченных заинтересованных сторон  на взаимно компенсацион-
ной  основе? 

3) стратегии: какие стратегии необходимо реализовать организа-
ции, чтобы  удовлетворить потребности и желания  заинтересованных сто-
рон, не  забывая  при этом о своих интересах? 

4) процессы: какие процессы  необходимо наладить, усовершен-
ствовать, внедрить организации, чтобы реализовать эти стратегии? 

5) возможности: какие возможности необходимы организации, 
чтобы  уметь управлять этими процессами? 

Призма  эффективности помогает определить важные  для  измере-
ния и управления  составляющие  стратегий, процессов и возможностей, 
которые  приведут  к удовлетворению потребностей заинтересованных 
сторон. Авторы  подчеркивают, что эта модель достаточно гибкая, и орга-
низация может и должна выбирать те  элементы их трех граней  призмы 
(стратегии, процессы, возможности), которые  нужны  ему  на нынешнем  
этапе  развития. Несомненным преимуществом данной модели является  
пристальное  влияние ко всем сторонам, заинтересованным в  бизнесе ор-
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ганизации, также  отметим, что авторы  дают достаточно подробные  ре-
комендации по применению метода  на практике  и приводят достаточно 
примеров  самих критериев эффективности, разработанных для каждой  
заинтересованной  стороны. 

 
14 БОРТОВОЕ ТАБЛО (TABLEAU DE BORD) 

 
14.1 Сущность, основные положения и  показатели бортового табло 
14.2 Сравнительная характеристика моделей сбалансированных по-

казателей 
 

14.1 Сущность, основные положения и  показатели бортового 
табло 

 
Tableau de Bord («Бортовое табло»). Данная концепция была разра-

ботана французскими инженерами еще в 60-е годы, но нашла применение 
на практике только в начале 90-х годов. Обычно ее сравнивают с кабиной 
управления самолетом, эргономично соединяющей в себе все показатели 
[1].  

Один из наиболее известных и цитируемых французских учёных Ж. 
Л. Мало относит первое упоминание о «Tableau de bord» к 1932 году. Со-
гласно традиционному толкованию, «Tableau de bord» рассматривалось как 
инструмент управления, предназначенный, в первую очередь, для потреб-
ностей высшего управленческого звена. Его роль − помогать высшему ру-
ководству оперативно получать общее представление о деятельности (опе-
рациях) фирмы и состоянии среды, в которой эта деятельность осуществ-
ляется. 

Современная концепция «Tableau de bord» определяется француз-
скими авторами Ивом Чиапелло и Мишелем Лебасом как информационная 
система, используемая в процессе анализа и оценки эффективности дея-
тельности организации. Система объединяет набор финансовых и нефи-
нансовых показателей, соединенных причинно-следственными связями. 
Каждый показатель отображает состояние определённой части бизнеса, 
которой нужно управлять. Таким образом, «Tableau de bord», по сути, яв-
ляется общей моделью функционирования бизнеса как системы. 

Цель «Бортового табло» — предоставление руководителю краткой 
информации о каждом подразделении или предприятии.  

 В настоящее время «Tableau de bord» имеет многоцелевое предна-
значение, а её информация используется для разных уровней управления 
предприятием. Более того, для каждого подразделения в организационной 
структуре формируется своя «панель инструментов» с показателями, ха-
рактеризующими основные параметры его деятельности. Это характеризу-
ет адаптацию модели к американской концепции управления по центрам 
финансовой ответственности [1]. 
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Для каждого подразделения/предприятия выставляется генеральная 
цель, которая, в свою очередь раскладывается на цели подчиненных под-
разделений. Подчиненные подразделения характеризуют выставленную им 
цель с критическими факторами успеха. Критические факторы успеха оце-
ниваются с помощью набора показателей (рис. 14.1). 

 
 

Рисунок 14.1 – Структура бортового табло (Tableau de Bord) 
Источник: [1]. 

Данный подход не просто является альтернативным сбалансирован-
ной системе показателей, он был разработан и использовался на практике 
задолго до изобретения ССП Робертом Капланом и Дейвидом Нортоном. 
Как показало исследование, проведенное в 2001 году, во Франции почти 
100 % опрошенных предприятий используют систему «Tableau de Bord» и 
лишь одна из тридцати двух опрошенных компаний сбалансированную 
систему показателей. 

Основные положения «Tableau de bord»: 
− система представляет набор финансовых и нефинансовых показа-

телей для измерения результатов деятельности каждого подразделения; 
− показатели в системе делятся на целевые и функциональные, меж-

ду ними определяются причинно-следственные связи; 
− на нижних уровнях иерархии, как правило, используются показа-

тели операционной эффективности (нефинансовые), на верхних уровнях, 
наоборот, агрегируются данные снизу и в основном превалируют финан-
совые метрики; 

− система не имеет временной привязки к системам учета на пред-
приятии. Основная часть показателей отслеживается в оперативном режи-
ме (ежедневно); 

− результаты деятельности обычно отображаются в графическом 
или ином удобном для просмотра виде. 

Следует отметить, что рассматриваемая система является одной из 
наиболее изученных и описанных в различной экономической литературе 
(в основном французской). 
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Информация, используемая в «Tableau de bord», может быть как фи-
нансовой, так и нефинансовой, причём на нижних уровнях управленческой 
структуры преобладает последняя. Чем выше уровень менеджмента, тем 
большая доля финансовых показателей используется для принятия реше-
ний, а данные в «Tableau de bord» становятся всё более обобщёнными и 
менее детальными. 

В системе используются две категории показателей − целевые и 
функциональные. Что касается первых, то они определяются исходя из то-
го видения стратегии, которое сформировалось у высшего руководства 
компании и которое должны поддерживать низшие уровни управленческой 
структуры. Вторые, то есть функциональные, показатели обязательно 
должны соответствовать следующим требованиям: 

− показатели должны быть контролируемы; 
− они должны быть рассчитаны с опережением целевых, т. е. снача-

ла идут некоторые действия, а лишь потом определяется их результат, а не 
наоборот; 

− должны существовать причинно-следственные связи между функ-
циональными и целевыми показателями. 

Функциональные показатели включаются в модель «Tableau de bord» 
исходя из соображений существенности их влияния на конечные (целевые) 
показатели. При этом, как правило, руководствуются законом Парето 
(80/20), согласно которому результат на 80 % зависит лишь от 20 % факто-
ров, которые теоретически могут на него влиять. 

Поскольку в качестве целевых показателей на наивысшем (корпора-
тивном) уровне используются собственно стратегические показатели (на-
пример, доля рынка или рентабельность инвестированного капитала), со-
временная система «Tableau de bord» является средством развёртывания и 
контроля за выполнением стратегии фирмы. Таким образом, модель при-
чинно-следственых связей «Tableau de bord» позволяет объединить в одной 
структуре стратегические и операционные показатели, обеспечить верти-
кальную связь и распределение ответственности на каждом организа-
ционном уровне. 

Каждый общий показатель, определяемый как стратегическая цель 
на наивысшем уровне управления, раскладывается на несколько частей, 
каждая из которых передаётся в управление менеджерам низшего уровня; 
последние поступают со своими частями аналогично, дробя их ещё на 
меньшие доли и раздавая своим подчинённым и т. д. 

Таким образом, можно отметить, что несмотря на увязку стратегиче-
ских целей компании с показателями операционной эффективности в Бор-
товом табло, модель возникла и в основном используется как инструмент 
оперативного управления организацией. 

Вызывают критику следующие стороны концепции: жесткая привяз-
ка к организационной структуре предприятия; отсутствие способности бы- 
стро менять цель из-за того, что она привязана к одному строго выбранно-

216 
 

Витебский государственный технологический университет



му стратегическому направлению. 
 
14.2 Сравнительная характеристика моделей сбалансированных 

показателей 
 

Определив  основные  положения  наиболее  популярных моделей, 
основанных на сбалансированных показателей, проведем их сравнитель-
ный анализ, позволяющий  выявить  принципиальные  сходства  и разли-
чия моделей (таблица 14.1). 
 

Таблица 14.1 – Сравнительная характеристика моделей сбалансиро-
ванных  показателей 

Характеристики ССП Призма эффективности Бортовое табло 

1 2 3 4 
Виды показателей 1 Финансовые и не-

финансовые 
2 Опережающие и 
запаздывающие 

1 Финансовые и нефинан-
совые 
2 Показатели внутренней и 
внешней эффективности 

1 Целевые и функцио-
нальные  (результатив-
ные и факторные) 

Аспекты (характеристи-
ки деятельности) 

1 Финансы 
2 Рынок 
3 Внутренние про-
цессы 
4 Обучение и разви-
тие 

1 Финансы 
2 Рынок 
3 Удовлетворение клиен-
тов 
4  Инновации и обучение 
5 Производительность 
6 Качество 
7 Время поставки 
8 Производственный цикл 
9 Потери (брак) 

Отсутствует жесткое 
определение аспектов 
деятельности. Как пра-
вило, основное внима-
ние уделяется произ-
водственному и финан-
совому аспектам  

Количество показателей Не более 25 на под-
разделение 

1-2 показателя на одну 
цель (не более 18 показате-
лей на подразделение) 

Четких рекомендаций 
нет 

Связь со стратегией Обязательна, суще-
ствует методика  
(построение «страте-
гических карт») 

Обязательна, во главе  Пи-
рамиды эффективности 
стоит блок «стратегия» 

Обычно присутствует, 
но не является обяза-
тельной 

Связь с системами учета  Предполагает, но нет 
методики взаимо-
увязки двух систем 

Предполагает, но нет ме-
тодики взаимоувязки двух 
систем 

Отсутствует. Данные 
отслеживаются опера-
тивно 

Наличие причинно-
следственных связей 

Наличие связей на 
уровне задач. Отсут-
ствует методика оп-
ределения связей на 
уровне показателей 

Отсутствует четкая мето-
дика. Однако, жестко за-
креплена подчиненность 
блоков друг другу 

Обязательное наличие 
связей между целевыми 
и функциональными 
показателями 

Наличие жесткой струк-
туры модели и четкого 
описание методики 

Достаточно жесткая 
структура  модели. 
Выпущено множест-
во книг, описываю-
щих методику и 
практику примене-
ния 

Жесткая структура модели. 
Относительно подробно 
описана 

Отсутствует жесткая 
структура модели. Раз-
личные описания   в 
виде принципов и реко-
мендаций 

Источник: [1, с.75]. 
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Основные сходства моделей: 
− наличие  ограниченного  набора  финансовых  и  нефинансовых 

показателей; 
− наличие  прямой  или  косвенной  связи между  показателями  опе-

рационной  эффективности  и  показателями,  измеряющими достижение 
стратегических целей; 

− наличие  причинно-следственных  связей между  показателями в 
системе; 

− декомпозиция (развертывание)  целей  и  показателей  в системе  
по  всем  подразделениям  в  рамках  организационной структуры органи-
зации. 

Основные различия моделей: 
− анализ и оценка результатов деятельности производится по  раз-

личным  аспектам  деятельности (4  в ССП, 9  в Пирамиде  эффективности,  
неопределенное  количество  в «Бортовом табло»); 

− различные подходы к  классификации используемых в системах  
показателей  и  построению  причинно-следственных связей в них. 

Проведенный  анализ  моделей  показывает,  что  они имеют больше 
сходств, чем различий. Различия в основном  касаются  формы  представ-
ления  информации, нежели  содержательной  стороны.  При  этом  следует 
особо отметить, что система «Бортового табло», в отличие  от  ССП  и 
«Пирамиды  эффективности»,  не  имеет жесткой  структуры  и  четкого  
описания.  Несмотря  на продолжительную  историю  развития  в  литера-
туре  по данной  модели  очерчены  лишь  основные  подходы  и принципы  
системы.  В  отличие  от  модели «Бортового табло» по ССП существует 
достаточно подробное описание  методологических  подходов,  четко  оп-
ределена структура и форматы. Этим во многом объясняется широкое рас-
пространение в последние  годы данного подхода.  Однако  анализ  вне-
дренных  на  практике  систем сбалансированных  показателей  показыва-
ет,  что  они, как  правило,  претерпевают  существенные  изменения при  
адаптации  к  особенностям  конкретной организации. Это говорит о том, 
что сбалансированная система  является уникальной  для  каждой органи-
зации.  Ее  структура  и  содержание  зависят  от  большого  количества  
факторов, таких  как:  отраслевая  принадлежность,  организационная 
структура, стратегические цели и задачи, интересы руководства организа-
ции. 

Проанализируем  основные  преимущества  и  недостатки моделей 
сбалансированных показателей. 

К основным преимуществам моделей можно отнести способность  
комплексной  характеристики  деятельности  на  основе  набора  финансо-
вых  и  нефинансовых показателей,  привязка  показателей  операционной 
эффективности  к  стратегии.  При  этом  общим  недостатком  моделей  
являются  отсутствие  связи  с  действующими системами учета в органи-
зации. 
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Анализ  наиболее  популярных  моделей  анализа  и оценки результа-
тов деятельности, основанных на сбалансированных показателях, позволя-
ет сделать ряд выводов: 

1.  С  начала 90-х  годов  обозначился  переход  крупных  организа-
ций  от  традиционных  систем  финансовой  и  управленческой отчетности 
к системам сбалансированных показателей. Новые требования рынка и по-
требности  руководства  организаций привели  к необходимости  разработ-
ки  нового  комплексного  подхода к анализу и оценке результатов дея-
тельности. 

2.  Несмотря на индивидуальные особенности  каждой модели,  все  
они  имеют  общую  цель –  обеспечение  руководства  необходимой  ин-
формацией  в  процессе  принятия управленческих решений. 

3.  Применение различных моделей на практике показывает, что  
система  анализа и  оценки результатов деятельности вне  зависимости  от  
первоначального  шаблона  является уникальной для каждой организации 
и разрабатывается с учетом специфики ее деятельности. Таким образом, 
имеет смысл определять систему сбалансированных показателей для кон-
кретной организации, функционирующей  в  определенной  сфере  бизнеса. 

По итогам всего вышесказанного можно сделать вывод, что на сего-
дня сбалансированная система показателей является наиболее оптималь-
ной и целесообразной для использования, поскольку она выступает уни-
версальным инструментом, способным увязать стратегию функционирова-
ния организации с ее текущей деятельностью, в частности, оценкой ее эф-
фективности. 
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