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Аннотация 

В условиях постоянно меняющейся бизнес-среды перед руководством компании встают все но-

вые задачи, увеличивается сложность управления. В этой связи с конца 80-х гг. XX в. после вол-

ны критики традиционных (финансовых) методик на первое место выходят системы оценки  

эффективности деятельности (performance measurement systems, PMS), предлагающие идеи  

и технологии, основанные на сочетании как финансовых, так и нефинансовых показателей, ори-

ентированные на стратегическую линию компании.  

Целью данной статьи является разработка новой PMS, сочетающей в себе преимущества сущест-

вующих систем, а также устраняющей присущие им ограничения.  

Соответственно, в ходе проведенного исследования были выявлены основные ограничения су-

ществующих систем оценки эффективности, а также предложена новая PMS, обладающая рядом 

преимуществ перед известными. Данная система ориентирована на максимизацию стоимости 

компании, описывает вклад в изменение стоимости каждого основного бизнес-процесса, продук-

та и клиента, что позволяет уйти от агрегирования и оценить эффективность деятельности на 

каждом уровне, а также превратить набор полезных, но несколько разнородных показателей  

в систему с четко выраженным целевым ориентиром. 

Данная PMS основана на положениях концепций стоимостно-ориентированного (Value Based 

Management, VBM), стратегического (Strategic Management, SA), процессного управления (Busi-

ness Process Management, BPM), а также на положениях концепции управления эффективностью 

(Performance Management, PM). 

Разработанная система оценки эффективности деятельности целенаправленно основана на об-

щеизвестных категориях и показателях для повышения ее практической значимости. Данная 

PMS поможет руководству понять, из чего складывается бизнес, какие процессы внутри компа-

нии влияют на эффективность ее работы. Ведь целесообразность адекватной оценки эффектив-

ности деятельности для успешного функционирования компании в современных условиях весь-

ма значительна, так как она способна помочь руководству не только достигнуть желаемых 

результатов, но и увидеть резервы повышения эффективности. 
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Abstract 

In a constantly changing business environment, the company’s management faces new challenges, and 

the complexity of management increases. In this regard, since the end of the 1980th, after a criticism 

wave of traditional (financial) methods, performance measurement systems (PMS) have come to the 

fore, offering ideas and technologies based on a combination of both, financial and non-financial indica-

tors, which are focused on the strategic line of a company. 

The purpose of this academic paper is to develop new PMS that combine existing systems’ advantages, 

as well as eliminating their inherent limitations. 

Therefore, in the course of the study, the main limitations of existing performance measurement sys-

tems were identified, and a new PMS was proposed, which had a number of advantages over the known 

ones. This system is focused on maximizing the company’s value, describes contribution to the change 

in the value of each main business process, product and client, which allows one to get away from ag-

gregation and evaluate performance at each level, as well as turn a set of useful, but somewhat hetero-

geneous indicators into a system with a clear target. 

This PMS is based on the concepts of value-based management (Value Based Management, VBM), 

strategic management (Strategic Management, SA), process management (Business Process Manage-

ment, BPM), as well as on the provisions of the performance management concept (Performance Man-

agement, PM). 

The developed performance measurement system is purposefully based on well-known categories and 

indicators to increase its practical significance. This PMS will help management to understand what the 

business is made of, what processes affect the efficiency of its work within the company. After all,  

the expediency of an adequate performance measurement for the successful functioning of the company 

in modern conditions is very significant, since it can help management both, to achieve the desired re-

sults and also to see the reserves for improving efficiency. 
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C конца 1980-х гг. все больше компаний, оценивая эффективность своей дея-

тельности, делают акцент на определении уровня лояльности клиентов, удовле-

творенности сотрудников и на других аспектах, которые не связаны с финансо-

выми показателями, но которые в условиях современной бизнес-среды 

невозможно игнорировать. В связи с этим начинают появляться системы оценки 

эффективности (performance measurement systems, PMS), такие как Метод ана-

лиза стратегических параметров и отчетности (Strategic Measurement and Re- 

porting Technique, SMART) К. Кросса и Р. Линча [1], Матрица оценки эффектив-

ности (Performance measurement matrix, PMM) Д. Кигана, Р. Эйлера и С. Джонса 

[2], Сбалансированная система показателей (Balanced Scorecard, BSC) Р. Каплана 
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и Д. Нортона [3] и многие другие, предоставляющие менеджерам необходимую 

информацию задолго до получения данных о финансовых результатах, обеспе-

чивающие сотрудников сведениями о том, какие конкретные действия необхо-

димо предпринять для достижения стратегических целей, а также позволяющие 

инвесторам лучше понять из чего складывается общая эффективность компании. 

Но, несмотря на все упомянутые преимущества, существующие PMS, по 

мнению ряда авторов (Э. Нили, Дж. Миллс, М. Борн, К. Иттнер, Д. Ларкер,  

М. Мейер, Г. Рейли, Р. Рейли, Т. Уоттс, К. Макнейр-Конноли и др.), имеют  

и некоторые ограничения. 

Первое ограничение, которое можно выделить, – это разрозненность пока-

зателей PMS, т. е. отсутствие взаимосвязей показателей эффективности с целя-

ми, стратегией, общей оценкой эффективности деятельности компании.  

К. Иттнер и Д. Ларкер в своем исследовании приходят к выводу о том, что 

большинство компаний не смогли определить те самые нефинансовые показате-

ли, которые могли бы способствовать реализации намеченной цели и продвиже-

нию выбранной компанией стратегии. Авторы отмечают, что в ряде компаний, 

где были предприняты попытки внедрения BSC, менеджеры среднего звена сар-

кастически называли BSC подходом «четыре корзины» или «шведский стол», 

так как высшее руководство приказало им самостоятельно придумать варианты 

заполнения для каждой из четырех перспектив без привязки к целям и страте- 

гии [4].  

Что касается связей отдельных показателей с общей оценкой эффективности, 

то, по мнению Г. Рейли и Р. Рейли, зачастую выбранные показатели в рамках 

PMS не оказывают влияние на итоговый результат [5]. Подобную точку зрения 

разделяет и Э. Нили, рассуждая о том, что использование BSC не позволяет оп-

ределить, какие области и факторы вносят наибольший вклад в общую оценку 

эффективности [6].  

Следующее ограничение отчасти вытекает из первого – это отсутствие все-

объемлющего финансового показателя, характеризующего общую оценку эф-

фективности, т. е. то, к чему в конечном счете компания должна прийти. 

Как уже было отмечено, эффективность деятельности в настоящее время не-

обходимо оценивать по разным направлениям с использованием весьма разно-

родных показателей: финансовых и нефинансовых, качественных и количест-

венных и т. д. Однако, по мнению вышеупомянутых авторов, существующие 

PMS не дают рекомендаций о том, как привести данные показатели к общей 

оценке эффективности деятельности компании. Также и не говорится, что долж-

но выступать в качестве этой общей оценки, в качестве целевого ориентира.  

М. Мейер, говоря об идеальных показателях эффективности, которые долж-

ны быть включены в состав PMS, выделяет несколько свойств таких показате-

лей. Одно из них звучит как «всеобъемлющий характер» [7, с. 22]. По мнению 

автора, идеальные показатели должны охватывать всю компанию, а значит, они 

могут использоваться повсеместно.  

Что касается того, должен ли данный показатель носить финансовый или не-

финансовый характер, то здесь, на мой взгляд, есть несколько весомых аргумен-

тов в пользу первого.  



168  Менеджмент 
 

 
 
ISSN 2542-0429 
Мир экономики и управления. 2022. Том 22, № 1 
World of Economics and Management, 2022, vol. 22, no. 1 

 
 
 
 
 

Во-первых, редко, когда нефинансовые показатели являются всеобъемлю-

щими для компании, гораздо легче найти универсальные финансовые показате-

ли. Во-вторых, некоторые нефинансовые показатели могут оказывать негативное 

влияние на финансовую эффективность (М. Мейер приводит в качестве примера 

показатели потребительских и кадровых запросов [7, с. 23]). В-третьих, ряд ав-

торов, в частности К. Иттнер и Д. Ларкер, придерживаются точки зрения, что 

большинство нефинансовых показателей эффективности становятся неубеди-

тельными заменителями финансовых из-за проблемы их оценки: некоторые по-

казатели не могут в принципе быть измерены, что приводит к использованию 

собственной оценочной шкалы, не всегда достаточно обоснованной [4, c. 67]. 

Также существует мнение, что далеко не всегда эффекты, не имеющие денежно-

го выражения, могут быть включены в общую схему анализа затрат и результа-

тов, несмотря на наличие ряда тонких и изощренных методов их «монетизации» 

[8, c. 40]. 

Еще одним ограничением является отсутствие связей PMS с системой мо-

тивации и поощрения персонала. 

Если мы говорим о том, что эффективность деятельности в настоящее время 

необходимо оценивать по разным направлениям с использованием весьма раз-

нородных показателей, то, когда речь заходит о мотивации и поощрении персо-

нала, возникает потребность перевода данной оценки эффективности из разных 

измерений в одно. Расчет мотивационных выплат по одному показателю в на-

стоящее время не может в полной мере охватить все аспекты деятельности,  

а расчет выплат по нескольким показателям вызывает проблему их совмещения 

в общую оценку эффективности. 

Т. Уоттс и К. Макнейр-Конноли в работе «Новые системы оценки эффектив-

ности и управленческого контроля» говорят о том, что существующие PMS, как 

правило, не привязывают вознаграждение за эффективность к общему результа-

ту. Это, по их мнению, приводит к тому, что PMS часто становятся неустойчи-

выми, выходящими из употребления, как только пропадает «эффект Хоторна» 

[9, c. 5]. Ведь, несмотря на то что классические теории фирм исходят из того, что 

менеджеры действуют только в интересах собственников бизнеса, в действи-

тельности при принятии управленческих решений менеджер действует исходя из 

собственных интересов [10, c. 102]. 

Заключительное ограничение, которое также присуще существующим PMS, – 

это агрегирование предоставляемой информации. 

Чем больше у компании бизнес-процессов, клиентов и чем шире ассортимент 

выпускаемой продукции, тем больше важной информации скрывают агрегиро-

ванные показатели оценки эффективности на уровне всей компании, ее бизнес-

единиц или функциональных подразделений. Положительные результаты скла-

дываются с отрицательными, а результат оценивается в целом, что приводит 

руководство к трудностям в принятии верных управленческих решений (напри-

мер, куда лучше инвестировать или где необходимо сокращать расходы).  

По мнению М. Мейера, компаниям необходимо переосмыслить процесс оценки 

результатов своей деятельности, начав с вопроса о том, откуда эти результаты 

появляются. А ответ достаточно прост: результаты деятельности появляются из 

бизнес-процессов компании, из ее повседневной работы [7, c. 26]. 
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Подводя итог, можно говорить о том, что существующие PMS, появившиеся 

в конце 1980-х гг., безусловно, стали прорывом для своего времени. Они помог-

ли руководству компании понять, что эффективность деятельности – это не 

только конечный результат. Однако данные системы скорее можно отнести  

к «рамочным системам стратегического управления» [7, с. 36]. Таким образом, 

можно сделать вывод о том, что проблема разработки системы оценки эффек-

тивности деятельности компании, которая сочетала бы в себе преимущества су-

ществующих систем, а также устраняла присущие им ограничения, на сего-

дняшний день остается не решеной. 

Далее предлагается рассмотреть содержание авторской PMS, которая, на мой 

взгляд, способна нивелировать указанные выше ограничения. Ее схема пред-

ставлена на рис. 1.  

 

 
 

Рис. 1. Схема авторской PMS 

Источник: составлено автором 

Fig. 1. PMS author’s scheme 

 

 

Данная PMS имеет форму стратегической пирамиды А. Стрикленда и А. Томп- 

сона, представляющей собой каскад упорядоченных стратегий, охватывающих 

все уровни компании: корпоративный, деловой, функциональный и операцион-

ный [11]. Каждому уровню соответствуют показатели эффективности, разрабо-

танные Д. Парментером: ключевые показатели результата (Key Result Indicators, 

KRI), показатели результатов (Result Indicators, RI), ключевые показатели эф-
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фективности (Key Performance Indicators, KPI), показатели эффективности (Per-

formance Indicators, PI) [12]. 

Вершина пирамиды характеризуется корпоративной стратегией, описываю-

щей поведение компании в целом. Данному уровню соответствует ключевой 

показатель результата (KRI) – показатель экономической добавленной стоимо-

сти (Economic Value Added, EVA), который является отражением результата дея-

тельности компании и количественным выражением ее цели – максимизации 

благосостояния собственников согласно концепции стоимостно-ориентирован- 

ного управления (Value Based Management, VBM). Также на данном уровне рас-

полагаются и показатели результата (RI), перечь которых зависит от выбранной 

корпоративной стратегии.  

Следующему уровню пирамиды соответствует деловая стратегия, позволяю-

щая компании определить ее конкурентное преимущество. Что касается показа-

телей эффективности, то здесь речь также идет о KRI и RI, перечень которых 

зависит от выбранной компанией деловой стратегии.  

Предпоследний уровень пирамиды, функциональный, является одним из са-

мых значимых уровней PMS, так как именно здесь сосредоточены основные 

бизнес-процессы, действующие в компании. Данные процессы были выделены 

согласно модели цепочки добавления ценности М. Портера (Value Chain Model, 

VCM): продажи, маркетинг, производство, материально-техническое снабжение, 

внутренняя и внешняя логистика, обслуживание и сервис [13]. Также на данном 

уровне располагаются все ключевые показатели: KRI и ключевые показатели 

эффективности (KPI). KPI должны быть разработаны на основе критических 

факторов успеха (Critical Success Factors, CSF) [12], которые в рамках данной 

PMS формируются на основании выбранных стратегий основных бизнес-про- 

цессов (стратегий совершенствования деловых процессов) [14].  

Основание пирамиды (операционный уровень) представляет собой строго 

определенный, доведенный до конкретных исполнителей набор действий. Дан-

ному уровню соответствуют KRI, а также показатели эффективности (PI), кото-

рые можно отнести к показателям текущей деятельности, позволяющие команде 

осознать свое участие в контексте всей компании.  

Следует отметить, что процесс разработки стратегий с целью создания «иде-

альной взимоусиливаемой структуры», по мнению А. Томпсона и А. Стрикленда, 

направлен сверху вниз, а не наоборот (данное направление указано в левой части 

рис. 1) [11]. В соответствии с этим направлением в рамках данной PMS будут 

формироваться и показатели эффективности (правая часть рис. 1). Причем про-

цесс разработки стратегий является первостепенным по сравнению с процессом 

формирования показателей эффективности. 

Так как речь идет о формировании системы, т. е. о «целостном комплексе 

взаимосвязанных компонентов» [15, c. 26], определим взаимосвязи между ком-

понентами данной PMS, что даст возможность наиболее полно ознакомиться  

с ее содержанием. Схематично данные взаимосвязи представлены на рис. 2. 

Первая связь, представленная на рис. 2, – это связь между VBM-показателем 

EVA и основными бизнес-процессами, действующими в компании. 

Для понимания того, каким образом EVA связана с основными бизнес-про- 

цессами, необходимо разложить данный VBM-показатель на систему драйверов, 
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а затем определить наличие связей между полученными драйверами и основны-

ми бизнес-процессами. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 2. Взаимосвязи между компонентами PMS 

Источник: составлено автором 

Fig. 2. Relationships between PMS components 

 

 

Схема декомпозиции EVA представлена на рис. 3. 

Как видно из данных рис. 3, показатель EVA представляет собой чистую 

операционную прибыль после налогообложения за вычетом затрат на капитал, 

который был инвестирован в бизнес [16, c. 88].  

В левой части рис. 3 показатель чистой прибыли от основной деятельности за 

вычетом налогов (Net Operating Profit After Tax, NOPAT) определяется как при-

быль от обычной деятельности (Earnings Before Interest and Taxes, EBIT), скор-

ректированная на величину налога на прибыль. 

На мой взгляд, показатель EBIT является одной из лучших единиц измерения 

для сравнения эффективности работы менеджеров, представляя собой прибыль 

до влияния на нее таких факторов, как налог на прибыль и процентные ставки по 

кредитам и займам. Иначе говоря, чтобы оценить эффективность работы менед-

жеров, необходимо сравнивать их возможность создавать прибыль от обычной 

деятельности (величину EBIT). 

На следующем уровне данный показатель определяется как разность между 

маржинальным доходом и постоянными расходами. Данная и последующая де-

композиция EBIT осуществлена по методу «директ-костинг» (direct-costing). Та-

ким образом, ключевым для реализации основной идеи данного метода является 

разделение затрат на прямые и косвенные (в зависимости от способа отнесения 
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затрат на себестоимость продукции), а также на переменные и постоянные (по 

отношению к объему производства или объему продаж). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 3. Декомпозиция VBM-показателя EVA 

Источник: левая часть – составлено автором, правая часть – [16, c. 79–82, 88] 

Fig. 3. Decomposition of VBM - EVA indicator 

 

 

 

Подобная декомпозиция EBIT по методу «директ-костинг» в рамках разраба-

тываемой PMS дает возможность обоснования и принятия различных управленче-

ских решений, касающихся основной производственной деятельности компании 
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ственного) рычага, запаса финансовой прочности и т. д.), ассортимента выпус-

каемой и реализуемой продукции (для предприятий с многономенклатурным 
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производством или реализующих широкий ассортимент продукции стоит задача 

определения объема продукции в разрезе отдельных их видов и установления 

его структуры по компании в целом), ценообразования (определения нижней 

границы цены реализации), маркетинга (оценки эффективности проводимых 

трейд-маркетинговых мероприятий), а также дает возможность исключить тру-

доемкую работу по распределению постоянных расходов на продукт. В связи  

с этим калькуляция по системе «директ-костинг», на мой взгляд, является наи-

более объективной и подходящей для использования в рамках данного исследо-

вания. 

Далее рассмотрим правую часть рис. 3. На сегодняшний день в научной ли-

тературе встречается несколько вариантов расчета инвестированного капитала. 

Так, С. В. Черемушкин говорит о двух равноправных методах: «Инвестирован-

ный капитал – это величина капитала, которая была инвестирована в бизнес. Его 

можно рассчитывать либо на основе активов, либо на основе правой части ба-

ланса – собственного капитала и обязательств. Оба варианта равноправны, хотя 

последний считается более простым» [17, с. 64].  

Согласно данным рис. 3, в рамках данного исследования был выбран вариант 

расчета EVA на основе активов, так как значительно легче оценить эффектив-

ность работы менеджеров через управление активами, которые находятся в их 

распоряжении. Выделить пассивы, которые находятся в зоне ответственности 

каждого менеджера, более проблематично. 

Таким образом, представленная на рис. 3 система драйверов позволяет оце-

нить эффективность работы менеджеров на всех уровнях, а именно их возмож-

ности создавать величину EBIT, а также их управление операционными актива-

ми, находящимися в их распоряжении. Показатели EBIT и операционного 

капитала (Operating Capital, OC) в рамках данного исследования будут называть-

ся ключевыми драйверами EVA. 

Далее были определены взаимосвязи между полученными драйверами и ос-

новными бизнес-процессами компании в части EBIT и в части операционного 

капитала. Данные взаимосвязи представлены в табл. 1. 

Так, например, бизнес-процесс «Маркетинг», помимо непосредственного 

влияния на цены реализации и постоянные расходы, может оказывать воздейст-

вие и на объем продаж через проведение трейд-маркетинговых акций (например, 

снижение цены на эластичные товары приводит к росту объемов продаж и уве-

личению денежных средств), что, в свою очередь, может вызвать увеличение 

запасов готовой продукции, а также и на средние переменные расходы (AVC), 

например, изменение упаковки готового продукта может привести к модерниза-

ции производственного оборудования (FA). Также «маркетинг» может влиять  

и на величину запасов сырья и материалов (например, проведение совместно со 

«Снабжением» работ по минимизации излишних остатком упаковочных и этике-

точных материалов). 

Таким образом, были установлены связи между VBM-показателем EVA и ос-

новными бизнес-процессами, действующими в компании. Наличие данных взаи-

мосвязей дает возможность оценить вклад каждого основного бизнес-процесса  

в достижении поставленной цели – формирование EVA. 

 



 

 

 

 

 

Таблица 1 

Взаимосвязи между драйверами EVA и основными бизнес-процессами 

Table 1 

Relationships between EVA drivers and core business processes 

 

№ 

п/п 
Основные бизнес-процессы 

EBIT Operating capital 

q p AVC FC S AR C AP FA 

1 Продажи + +  + + + +   

2 Маркетинг + + + + +  +  + 

3 Производство +  + + +    + 

4 Снабжение  +  + + +   + + 

5 Внутренняя логистика   + + +    + 

6 Внешняя логистика +  + +     + 

7 Обслуживание и сервис   + +      

 

Источник: составлено автором. 
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Следующая связь, представленная на рис. 2, – это связь между основными 

бизнес-процессами и стратегией компании, которая была установлена посред-

ством стратегической пирамиды А. Стрикленда и А. Томпсона на функциональ-

ном уровне. 

К примеру, выбирая корпоративную стратегию интенсивного роста, компа-

ния может руководствоваться одной из трех деловых стратегий, представленных 

И. Ансоффом: глубокого внедрения на рынок, расширения границ рынка или 

совершенствования товара [18]. 

Если рассматривать стратегию глубокого внедрения на рынок, которая сви-

детельствует о том, что текущий рынок не насыщен существующими продукта-

ми компании, то данную стратегию компания может реализовать, к примеру, 

посредством одной из стратегий увеличения продаж, предложенной И. Качало-

вым, – стратегии «новой дистрибуции», которая является стратегией основного 

бизнес-процесса «Продажи» и предполагает равномерное и достаточное наличие 

данных товаров на данном рынке, а также проверки всех показателей дистрибу-

ции (например, доля товаров на полке) [19].  

Стратегия «новой дистрибуции» в большей степени может поддерживаться 

либо стратегией «ценового прорыва» (стратегией низких цен) [20], либо страте-

гией увеличения маркетинговых коммуникаций [19] с целью как можно больше 

покупателей привлечь к своему товару и увеличить его долю на рынке. Данные 

стратегии относятся к основному бизнес-процессу «Маркетинг». 

Вышеперечисленные стратегии продаж и маркетинга могут быть реализова-

ны посредством двух стратегий основного бизнес-процесса «Производство»: или 

посредством стратегии низких затрат (достигается в том числе путем производ-

ства и распределения товаров в больших масштабах), или за счет стратегии бы-

строго реагирования (компания вносит необходимые изменения в свои планы 

производства, связанные с появляющимися изменениями на рынке, делая акцент 

на скорости и надежности) [21].  

Что касается стратегии бизнес-процесса «Материально-техническое снабже-

ние», то здесь речь может идти о стратегии ресурсосбережения, обеспечиваю-

щей снижение расходов на выполнение закупочных процедур посредством со-

вершенствования структуры ресурсов, улучшения их качества, снижения потерь 

при транспортировке [22]. 

К стратегиям основных бизнес-процессов «Внутренняя логистика» и «Внеш-

няя логистика» можно отнести либо стратегию минимизации общих логистиче-

ских издержек, предполагающую сокращение (оптимизацию) общих операцион-

ных логистических издержек в отдельных логистических функциях, оптимизацию 

уровней запасов в логистической системе, выбор оптимальных вариантов «скла-

дирование – транспортировка» (переключение с одной логистической функции на 

альтернативную), либо стратегию логистического аутсорсинга, предполагающую 

сосредоточение компании на своих ключевых компетенциях [23]. 

Заключительной стратегией, относящейся к деловой стратегии глубокого 

внедрения на рынок, можно отнести стратегию роста основного бизнес-процесса 

«Обслуживание и сервис». Данная стратегия характеризуется поддержанием цен 

на оказываемые компанией услуги на достаточно низком уровне, а также пре-
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доставлением более длительных сроков гарантии, чем у других компаний-про- 

изводителей [24]. 

Таким образом, представленная выше классификация стратегий дает воз-

можность охватить все уровни компании, связав стратегии воедино: от стратегии 

каждого основного бизнес-процесса вплоть до корпоративной стратегии. Все это 

позволит не нарушить принципы целостности, единства и комплексности при 

планировании и управлении, а также довести конкретные цели и задачи до от-

ветственных лиц. 

Следующая связь, представленная на рис. 2, – это связь между стратегией и 

показателями эффективности.  

В качестве основы для формирования системы показателей эффективности 

была выбрана классификация показателей Д. Парментера. Расположение данных 

показателей по уровням стратегической пирамиды представлено в правой части 

рис. 1. 

Ключевыми показателями результата (KRI) в рамках разрабатываемой PMS 

выступили VBM-показатель EVA и его драйверы. Таким образом, более подроб-

но данные KRI и их взаимосвязи со стратегией будут рассмотрены далее в рам-

ках 5-й и 6-й связей, представленных на рис. 2.  

Что касается RI, то данные показатели соответствуют корпоративному и дело-

вому уровням стратегической пирамиды. Настоящие показатели говорят только  

о результатах деятельности компании. По этой причине весьма проблематично 

определить конкретные бизнес-процессы, которые привели к таким резуль- 

татам.  

Рассмотрим некоторые RI, на которых, на мой взгляд, необходимо делать 

особый акцент, реализуя определенную корпоративную стратегию: роста, стаби-

лизации, сокращения. 

Так, компания, руководствующаяся корпоративной стратегией роста, должна 

сфокусироваться на следующих основных задачах: привлечении значительных 

ресурсов с целью более глубоко внедрения на рынок, расширении его границ 

или же продвижении новых продуктов и услуг, формировании и развитии кли-

ентской базы, инвестировании в производственные мощности и инфраструктуру 

в целом и т. д. Соответственно, рентабельность на данном этапе может быть 

низкой, как и оборачиваемость активов и денежный поток от основной деятель-

ности, о чем будет свидетельствовать высокое значение финансового рычага.  

В этой связи данному этапу должен соответствовать процентный рост доходов  

и объемов продаж, увеличение клиентской базы, высокий уровень инвестиций  

в расширение производственных мощностей. 

Что касается стратегии стабилизации, то основной задачей в рамках данной 

стратегии является сохранение компанией существующего положения (устойчи-

вого состояния) и рыночного равновесия посредством ликвидации узких мест, 

расширении мощностей, постоянного совершенствования основных бизнес-про- 

цессов в компании. В соответствии с данной задачей могут быть определены 

следующие RI: рентабельность, которая должна достигать высоких значений, 

рост дохода от основной деятельности, сохранение широкой клиентской базы  

и инвестиций в производственный потенциал. 
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Заключительная стратегия сокращения характеризуется низким уровнем ин-

вестиций, так как они требуются на данном этапе только для эксплуатации обо-

рудования и поддержания мощностей. Что касается рентабельности, то она 

должна быть максимально высокой, необходимо гарантировать полный возврат 

инвестиций и доходность вложенного капитала. Также необходимо обеспечить  

и максимальный денежный поток от основной деятельности, снижение потреб-

ности в оборотном капитале. 

Далее рассмотрим RI, которые соответствуют деловому уровню стратегиче-

ской пирамиды.  

К примеру, для деловых стратегий глубоко внедрения на рынок, расширения 

границ рынка и совершенствования товара, несмотря на то что все они соответ-

ствуют корпоративной стратегии роста, могут быть определены различные RI: 

стратегии глубокого внедрения на рынок могут соответствовать показатели 

средней отпускной цены единицы продукции, наличия ассортимента на складах 

относительно плана, рентабельности маркетинговых инвестиций; стратегии рас-

ширения границ рынка – прибыль по новым рынкам, затраты на исследование 

рынка, средняя отпускная цена единицы продукции в разрезе клиентов; страте-

гии совершенствования товара – прибыль по новым продуктам, затраты на  

НИОКР, количество рекламаций. 

Безусловно, можно выделить и другие RI, которые могут и не зависеть от вы-

бранных стратегий. Например, процент выполнения плана по отгрузкам готовой 

продукции, отклонение длительности цикла планирования и др. Однако данная 

взаимосвязь RI и деловых стратегий дает возможность руководству компании 

сфокусироваться на наиболее важных показателях результата, которые помогут 

в достижении поставленной цели посредством реализации выбранной стра- 

тегии. 

Далее перейдем к рассмотрению KPI – одних из самых важных показателей 

текущей деятельности компании, которые должны основываться на ключевых 

факторах успеха (CFS). Данные показатели подразумевают команду или ответ-

ственное лицо, поэтому они располагаются на функциональном уровне компа-

нии и зависят от каждого основного бизнес-процесса (связь 4 на рис. 2) и соот-

ветствующих им стратегий (связь 3 на рис. 2). 

Далее в качестве примера рассмотрим CSF и KPI для основного бизнес-про- 

цесса «Продажи» в разрезе различных стратегий совершенствования деловых 

процессов. 

Предположим, компания находится на этапе роста и действует в рамках со-

ответствующей корпоративной стратегии. В качестве деловой стратегии ей была 

выбрана стратегия глубокого внедрения на рынок И. Ансоффа, которой может 

соответствовать стратегия новой дистрибуции бизнес-процесса «Продажи». Для 

данной стратегии совершенствования деловых процессов CSF может быть 

сформулирован как «равномерное покрытие рынка товарами». Соответственно, 

KPI, вытекающие из данного CSF, которые менеджеры могут отслеживать еже-

недельно, ежедневно и даже в реальном времени, – выполнение норматива по 

наличию ассортимента у клиентов, индекс взвешенной дистрибуции по группам 

продукции, индекс равномерности распределения ассортимента по клиентам  

и др. 
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Если же компания пребывает в устойчивом состоянии, реализует корпора-

тивную стратегию стабилизации и в качестве деловой стратегии, предположим, 

ею была выбрана стратегия концентрации М. Портера [25], которой соответству-

ет партнерская стратегия продаж [26], то CSF может быть сформулирован как 

«долгосрочное партнерство с ключевыми клиентами», а KPI – относительное 

количество предложений ключевым клиентам, процент потерь ключевых клиен-

тов, доля повторных продаж и др. 

Если говорить о корпоративной стратегии сокращения и соответствующей ей 

стратегии «сбора урожая» Ф. Котлера [27], то данной деловой стратегии соот-

ветствует агрессивная стратегия продаж [26], для которой CSF может быть 

сформулирован как «напористость в увеличении клиентского потока». Соответ-

ственно, KPI, вытекающие из данного CSF, – количество выставленных счетов, 

процент оплаченных счетов, доля результативных звонков и др. 

Таким образом, для основного бизнес-процесса «Продажи» и соответствую-

щих ему трех различных стратегий были рассмотрены возможные CSF и выте-

кающие из них KPI. Данное понимание KPI, предложенное Д. Парментером,  

и их взаимосвязь со стратегиями совершенствования деловых процессов даст 

возможность руководству компании уйти от произвольного выбора показателей 

или их заимствования у других компаний, отказаться от лишних показателей  

и процессов, вести отчетность только по действительно важным показателям, 

что, в свою очередь, позволит перенести усилия на главные направления и с дос-

таточно большой вероятностью достичь поставленных целей. 

Заключительные показатели, представленные на рис. 1, – это PI, соответст-

вующие операционному уровню, которые, по словам Д. Парментера, должны 

помочь исполнителям осознать свою деятельность в контексте всей компании.  

В рамках разрабатываемой PMS PI являются продолжением KPI, представляя 

собой более детальные показатели, которые могут быть доведены до конкретных 

исполнителей (например, количество звонков, на которые не ответил тот или 

иной оператор в рамках партнерской стратегии продаж, где CSF определен как 

«долгосрочное партнерство с ключевыми клиентами»). Таким образом, так как 

PI являются продолжением KPI, и так как операционные стратегии, на мой 

взгляд, выделить отдельно весьма проблематично (они скорее представляют со-

бой планы и задачи, которые должны быть доведены до конкретных исполните-

лей), можно говорить о том, что PI, как и KPI, зависят от CSF, которые форми-

руются на основании стратегий совершенствования деловых процессов. 

Следующая связь, представленная на рис. 2, – это связь между показателями 

эффективности и EVA. 

Как уже было сказано, в рамках разрабатываемой PMS в роли KRI выступают 

показатель EVA и его драйверы. Помимо того, что KRI должен отражать резуль-

тат общей деятельности разных команд и показывать состояние дел в целом,  

в рамках разрабатываемой PMS представляется возможным проследить вклад 

каждого основного бизнес-процесса в достижение KRI. Это достигается благо-

даря логико-дедуктивной природе EVA и возможности разложения данного по-

казателя на систему драйверов, представленную на рис. 3, а также благодаря 

выявленным взаимосвязям между полученными драйверами и основными биз-

нес-процессами, действующими в компании (см. табл. 1). Таким образом, KRI  
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в рамках разрабатываемой PMS будет свидетельствовать не только о результа-

тах, как отмечал Д. Парментер [12], но и о том, какие бизнес-процессы привели  

к такому результату. В связи с этим на рис. 1 KRI и его драйверы пронизывают 

все уровни стратегической пирамиды: от корпоративного до операционного.  

Так, корпоративному уровню PMS соответствует показатель EVA, который, 

как уже было сказано, является отражением цели деятельности компании – мак-

симизации благосостояния ее собственников. Далее на деловом уровне распола-

гаются ключевые драйверы EVA – прибыль от обычной деятельности (EBIT)  

и операционный капитал, позволяющие оценить эффективность работы менед-

жеров: их возможности создавать величину EBIT, а также их управление опера-

ционным капиталом. Что касается функционального уровня, то здесь представ-

ляется возможным определить факторы в разрезе основных бизнес-процессов, 

позволяющие добиться роста EBIT и / или минимизировать затраты на обслужи-

вание операционного капитала, т. е. оказывающие влияние на ключевые драйве-

ры EVA. KRI данного уровня сформированы на основе установленных взаимо-

связей, представленных в табл. 1. Заключительный операционный уровень 

характеризуется теми же показателями, что и функциональный, только KRI дан-

ного уровня должны быть максимально детализированы, т. е. должны рассчиты-

ваться в разрезе продуктов, брендов, торговых марок, клиентов, производствен-

ных цехов, складов и т. д. Подобная детализация поможет довести данные  

показатели до конкретных исполнителей. 

Таким образом, в рамках разрабатываемой PMS представляется возможным 

проследить вклад каждого основного бизнес-процесса, а также продуктов, кли-

ентов, цехов, складов и т. д., в достижение поставленной цели – показателя EVA. 

Заключительная связь, представленная на рис. 2, – это связь между EVA  

и стратегией. Данная связь является одной из ключевых, так как она служит 

отражением того, каким образом будет достигнута поставленная цель, т. е. путем 

каких выбранных направлений, предпринимаемых действий. Исходя из этого, 

особую роль в данном случае будет играть именно функциональный уровень, 

так как корпоративный уровень характеризует поведение и состояние дел ком-

пании в целом, деловой – ее рыночное конкурентное преимущество. 

Соответственно, обязательным условием, которое должно учитываться при 

выборе стратегий совершенствования деловых процессов, должен является тот 

факт, что данные стратегии смогут максимизировать EVA, т. е. смогут обеспе-

чить рост EBIT и / или минимизировать затраты на обслуживание операционно-

го капитала.  

Для примера рассмотрим ситуацию, когда компания находится на стадии 

упадка и реализует корпоративную стратегию сокращения. Какую бы деловую 

стратегию не выбрала данная компания, стратегии совершенствования деловых 

процессов должны быть направлены на максимизацию EVA. На данном этапе 

компании не так легко обеспечить высокий уровень EBIT, как на этапе стабили-

зации, в связи с этим, возможно, менеджеры должны сосредоточить максимум 

своего внимания на управлении операционным капиталом, к примеру, выбрав 

«тянущую» стратегию материально-технического снабжения, ориентированную 

на небольшое число поставщиков, частые поставки небольшими партиями, ко-
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торые осуществляются строго по графику [22], и стратегию логистического аут-

сорсинга [23]. 

Таким образом, были рассмотрены все взаимосвязи между компонентами 

разработанной PMS, представленные на рис. 2. То, каким образом (посредством 

чего) происходит взаимодействие между компонентами данной PMS, укрупнен-

но представлено в табл. 2. 

 

Таблица 2 

Матрица связей компонентов PMS 

Table 2 

Component Relations Matrix of PMS 

 

Компонент 

PMS 
EVA 

Основные 

БП 
Стратегия Показатели 

EVA  
система 

драйверов 
стратегии совер-

шенствования де-

ловых процессов 

KRI 

Основные 

БП 

система 

драйверов 
 

KRI, KPI 

(CSF) 

Стратегия 
стратегии совершенство-

вания деловых процессов 
 RI, KPI, PI 

Показатели KRI 
KRI, KPI 

(CSF) 
RI, KPI, PI  

 

Источник: составлено автором. 

 

 

Далее проанализируем, смогла ли разработанная система оценки эффектив-

ности устранить ограничения существующих PMS. 

Что касается отсутствия целевого ориентира – всеобъемлющего финансового 

показателя, то данное ограничение удалось ликвидировать посредством включе-

ния в состав PMS VBM-показателя EVA, который, по сути, является отражением 

основной цели деятельности компании – максимизации благосостояния ее соб-

ственников.  

Если говорить про отсутствие связей между стратегией и показателями эф-

фективности, то, на мой взгляд, разработанная PMS смогла полностью его ниве-

лировать. Благодаря стратегической пирамиде А. Томпсона и А. Стрикленда,  

а также классификации показателей Д. Парментера удалось установить следую-

щие взаимосвязи: связь RI с корпоративной и деловой стратегиями, связь KPI  

и PI со стратегиями совершенствования деловых процессов посредством CFS,  

а также зависимость выбора стратегий основных бизнес-процессов от KRI. На-

личие данных взаимосвязей, на мой взгляд, помогло минимизировать разрознен-

ность показателей. Также устранению данного ограничения способствовала  

и возможность разложения EVA на систему драйверов, что дало возможность 

каскадировать KRI на все уровни стратегической пирамиды: от корпоративного 

до операционного. 
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Еще одно ограничение, агрегирование результатов деятельности компании, 

на мой взгляд, удалось нивелировать посредством установления взаимосвязей 

между драйверами EVA и основными бизнес-процессами, действующих в ком-

пании, что, в свою очередь, позволило оценить вклад данных процессов, а также 

продуктов, клиентов, цехов, складов и т. д. (посредством KRI операционного 

уровня), в достижение поставленной цели – показателя EVA. 

Заключительное ограничение связано с тем, что зачастую мотивация персонала 

носит бессистемный характер, что не позволяет поддерживать его эффективную 

работу: обеспечить максимально возможную отдачу персонала и, главное, посред-

ством этого реализовать выбранную стратегию и достичь поставленной цели.  

На мой взгляд, данное ограничение удалось устранить благодаря включению  

в состав PMS показателя EVA, который, во-первых, позволяет совместить инте-

ресы менеджеров и собственников, а во-вторых, благодаря каскадированию EVA 

до операционного уровня дает возможность руководству компании донести до 

каждого рядового сотрудника понимание нужности и важности его работы  

в достижении поставленной цели. 

Таким образом, можно говорить о том, что разработанная PMS является ин- 

струментом, позволяющим компании достичь поставленной цели – показателя  

EVA, который отвечает интересам как собственников, так и менеджеров посред- 

ством формирования эффективной системы мотивации персонала, через реали- 

зацию последовательности стратегий, которые напрямую связаны с показателя- 

ми эффективности. 
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