
АУДИТ И ФИНАНСОВЫЙ АНАЛИЗ 3’2009

0

9.9. РОЛЬ СИСТЕМ И
ИНСТРУМЕНТОВ УПРАВЛЕНИЯ

ЭФФЕКТИВНОСТЬЮ
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ

В СОВРЕМЕННЫХ УСЛОВИЯХ
Савельзон С.Ю., аспирант

Всероссийская государственная налоговая
академия Минфина РФ

За последние десять лет появился большой набор инструментов,
разработанных для решения многих проблем повышения эффектив-
ности управления. В связи с этим появляется необходимость внима-
тельного рассмотрения подобных инструментов с целью выявления
потенциала их воздействия на повышение эффективности деятельно-
сти предприятия в современных условиях.

Одним из основных путей приобретения предпри-
ятием сильной конкурентной позиции на рынке явля-
ется непрерывное совершенствование всех аспектов
бизнеса:
· каждой функции предприятия;
· системы управления;
· процессов и операций.

Предприятия прибегают к реорганизации сущест-
вующих систем и применению новых методов управ-
ления в связи с требованиями инноваций со стороны
заказчиков и рынка, необходимостью реагировать на
запросы рынка к продукции, товарам и услугам. Важ-
ной составной частью реорганизации системы управ-
ления предприятием является совершенствование
системы управления финансами.

За последние десять лет появился большой набор
инструментов, разработанных для решения многих
проблем повышения эффективности управления.

На рисунке ниже показано шесть инструментов управ-
ления, а также то, как они потенциально повышают эф-
фективность системы управления предприятием [5]
(рис. 1).

Рис. 1. Шесть инструментов повышения
эффективности управления

Модели акционерной стоимости, такие, как экономи-
ческая добавленная стоимость (Economic Value Added –
EVA) и управление на основе стоимости (Value Based
Management – VBM), позволяют менеджерам прини-
мать решения, направленные на создание стоимости,

превышающей затраты на капитал. Хотя модели дис-
контированных денежных потоков используются уже
очень давно, они применялись в основном для приня-
тия решений по крупным проектам, а не для управления
бизнесом. Модели EVA и VBM стремятся предоставить
менеджерам альтернативу бюджетно-ориентирован-
ному управлению за счет того, что они рассматривают
каждый бизнес как портфель активов, продуктов и сег-
ментов рынка. В них затем используются ресурсы на
основе существующих возможностей увеличения бла-
госостояния.

Понимание ключевых факторов создания стоимости
является основой модели акционерной стоимости.
Фактор создания стоимости — это любая переменная,
которая влияет на стоимость компании. Факторы соз-
дания стоимости могут быть получены из финансовой
модели бизнеса, а также моделей показателей, лежа-
щих в плоскости клиентов, процессов и сотрудников
компании. Однако для того чтобы они были полезны,
факторы создания стоимости необходимо структури-
ровать таким образом, чтобы менеджеры могли опре-
делить, какие из них в наибольшей степени влияют на
стоимость, и какие сотрудники или какая команда бу-
дут за них ответственны.

Компании, стремящиеся к устойчивому конкурентному
успеху, могут использовать целевые задания на основе
моделей акционерной стоимости для постановки общих
принципов относительно среднесрочных целей подраз-
делений по всей организации. Альфред Раппапорт (Al-
fred Rappaport), один из отцов-основателей принципов
управления, ориентированного на стоимость, уверен в
способности показателей акционерной стоимости быть
индикаторами измерения и вознаграждения высшего
руководства [3]. Это достигается при условии, что такие
показатели основаны на рентабельности, равной или
более высокой, чем у группы сопоставимых компаний-
аналогов или более широкого рыночного индекса. Та-
ким образом, согласно Раппапорту, важна именно отно-
сительная эффективность.

На уровне подразделений разработка стратегии обыч-
но включает в себя определение альтернативных вари-
антов, их оценку, а также выбор наиболее ценных из них.
Модели акционерной стоимости дают общие принципы
для выбора этих альтернативных планов действий.

Модели акционерной стоимости могут поддерживать
операционную стратегию и принятие решений. В дейст-
вительности их реальная сила состоит в том, что они
создают атмосферу высокой эффективности. Они бро-
сают вызов амбициям и заставляют менеджеров думать
и действовать так, как если бы те были акционерами, и
побуждают их принимать риски для роста бизнеса. Они
также дают четкую систему взглядов для принятия ре-
шений. Применяя критерии акционерной стоимости,
менеджеры могут делать выбор между альтернативны-
ми стратегиями осуществления преобразований. Такие
модели также позволяют руководителям рассматривать
их организации как портфель возможностей, а не поли-
тические структуры. Более того, за счет включения за-
трат на капитал в систему учета менеджеры становятся
более информированными об управлении оборотным
капиталом и другими активами.

Философия эталонного сравнительного анализа за-
ключается в непрерывном улучшении относительно
некого стандарта передового уровня. Хорошо подоб-
ранные эталонные показатели гарантируют, что ком-
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пании измеряют эффективность относительно лучших
в своем классе стандартов, а не просто относительно
внутренне согласованных целевых заданий. Эталон-
ный сравнительный анализ также дает целевым зада-
ниям некоторую надежность в том смысле, что их уже
сумели достичь где-то еще.

При правильном использовании модели эталонного
сравнительного анализа могут действовать как мотиви-
рующие силы для быстрого и непрерывного улучшения.
Команды на местах могут сами сказать «мы это мо-
жем», так как это уже было сделано где-то. Хотя суще-
ствует риск того, что сравнительный анализ может при-
вести к стратегиям типа «я тоже», в хороших руках он
создает атмосферу амбиций и достижений. Он также
дает высшим руководителям ценный механизм контро-
ля. Таблицы рейтинга сравнительной эффективности
дают им возможность более справедливо оценивать
результаты деятельности, особенно во времена неожи-
данных перемен, поскольку достижение более высоких
результатов, чем у конкурентов, является настоящим
мерилом успеха.

Сбалансированная система показателей была заду-
мана и разработана Р. Капланом и Д. Нортоном в нача-
ле 1990-х гг. в ответ на системы управления эффектив-
ностью, которые в основном были направлены на фор-
мирование отчетности об отклонении от бюджета.
Качественно разработанная система показателей долж-
на отражать стратегию подразделения посредством на-
бора причинно-следственных взаимоотношений (его
«стратегической карты»). Система позволяет менедже-
рам построить «организацию, сфокусированную на дос-
тижении стратегии». Это означает установку средне-
срочных целей, поддерживаемых планами действий (ко-
торые, несомненно, являются межфункциональными),
что позволяет успешно исполнять эти планы.

Система показателей является инструментом, помо-
гающим операционным командам управлять стратеги-
ей. Она дает им средство для обеспечения последо-
вательной сонаправленности целей и действий. Она
дает возможность устанавливать и пересматривать
целевые задания в любой момент времени и задает
концептуальную систему координат для диалога меж-
ду менеджерами и руководителями. Вознаграждение
может быть основано на результатах по каждому из-
мерению при условии, что используются относитель-
ные, а не заранее фиксированные показатели, кото-
рые необходимо достичь к определенному времени.
Чтобы избежать местнического подхода, эти показате-
ли должны зависеть и от той команды, в которую вы
входите, и от команды, которой вы руководите.

Система показателей может также использоваться
для непрерывного мониторинга и контроля стратегии.
При отсутствии сфокусированности на ежегодном
бюджетном процессе циклы обратной связи, позво-
ляющие корректировать стратегию в соответствии с
рыночными изменениями, могут реализовываться без
всяких ограничений.

Система показателей может также быть полезна для
управления долгосрочными проектами, где цели, пока-
затели, а также механизмы контроля необходимо от-
слеживать более тщательно. Менеджеры на местах
должны пересматривать текущие задачи и стратегиче-
ские варианты развития в свете новых событий, сколь-
зящих прогнозов и должны готовить набор тщательно
продуманных действий, направленных на осуществле-

ние новых идей или реагирование на угрозы или воз-
можности. Предположения и риски, заложенные в этих
планах деятельности, должны подвергаться критиче-
скому анализу вышестоящими менеджерами, которым
необходимо рассмотреть их влияние на бизнес в це-
лом и убедиться в том, что они не противоречат дру-
гим проектам, осуществляемым в компании.

Модели процессно-ориентированного управления (Ac-
tivity Based Management – АВМ) позволяют менеджерам
лучше понять то, как действия (части работы) добавля-
ют стоимость к продуктам и клиентам. Они в особенно-
сти полезны для того, чтобы помочь менеджерам при
определении затрат, которые не добавляют стоимость,
и для оценки ресурсов, которые необходимы для под-
держки будущих производственных мощностей.

Модели АВМ полезны для поддержки гибких процес-
сов управления, потому что дают возможность сфоку-
сироваться на процессах и действиях. Затраты в раз-
резе процессов могут быть использованы для эталон-
ного сравнительного анализа, а также в качестве
операционных ключевых показателей эффективности
для определения целей и контроля. Процессно-
ориентированные модели планирования также под-
держивают скользящие прогнозы. Они являются клю-
чом к управлению затратами.

Например, АВМ помогает менеджерам подвергнуть
анализу создающую стоимость часть всех затрат на
процессы и позволяет им измерить прибыльность как
в разрезе видов продукции, так и в разрезе клиентов.
Применив модель АВМ «вверх ногами», начав анализ
с ожидаемого уровня спроса и произведя обратные
расчеты по цепочке управления ресурсами, менедже-
ры получают возможность определить ограничения по
производственной мощности, хотя оценка потребле-
ния ресурсов является сложной задачей. Это также
может быть сделано в привязке к скользящему прогно-
зу со стороны клиентов.

Непосредственные исполнители не могут быть наде-
лены полномочиями без соответствующей информа-
ции. Модели АВМ позволяют решить эту проблему.
Операционным менеджерам для принятия решений на
основе создания стоимости необходима информация о
том, например, являются ли отдельные виды продук-
ции, каналы продаж, а также клиенты прибыльными по-
сле того, как на них будут распределены все косвенные
затраты; достигаются ли при этом эталонные сравни-
тельные показатели, а также добавляют ли стоимость
потребляемые ими ресурсы.

Модели управления взаимоотношениями с клиента-
ми более четко определяют, что именно необходимо
людям для того, чтобы не только удовлетворять кли-
ентов, но и повышать их лояльность и прибыльность
для компании. Масштабы внедрений систем управле-
ния взаимоотношениями с клиентами значительно
возросли в последние годы.

Вероятность эффективного использования моделей
управления взаимоотношениями с клиентами увели-
чивается, если они применяются вместе с рыночным
подходом «реагирования на запрос». Он основан на
динамической интеграции набора внутренних процес-
сов, которые необходимо выполнить для предостав-
ления безупречного решения для клиента. Эти модели
фокусируются на реагировании на потребности клиен-
тов вплоть до предоставления персонализированных
решений. В условиях отсутствия ограничений со сто-
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роны бюджетов команды на местах с большей долей
вероятности примут на себя ответственность за ре-
зультаты деятельности подразделения, руководству-
ясь прибыльностью клиентов.

Компании, использующие модели управления взаи-
моотношениями с клиентами, отказываются от матрич-
ных структур управления. Вместо этого они принимают
принцип принадлежности клиентов. Центрам прибыли
принадлежат клиенты вне зависимости от того, где про-
исходят транзакции. Таким образом, команды несут
полную ответственность за результаты деятельности по
соответствующему клиенту.

Это стимулирует развитие культуры по принципу
«можно сделать» и «нет виновных». Менеджеры могут
делать то, что необходимо сделать, и исправить то, что
необходимо исправить, зная, что в случае, если это не
получится, найдется кто-то, кто окажет им поддержку. У
менеджеров также есть команды, сфокусированные на
обслуживании и удовлетворении нужд клиентов. Ре-
зультатом становится большая ответственность и бо-
лее удовлетворенные клиенты.

Модели управления взаимоотношениями с клиента-
ми также предоставляют людям доступ к такой страте-
гической, конкурентной и рыночной информации, кото-
рая когда-то была доступна только руководителям
высшего звена. Все это является важнейшими изме-
нениями для большинства маркетинговых и продаю-
щих команд. Им необходимо привыкнуть к построению
взаимоотношений вместо продажи продукции и сделок
на специальных условиях.

Традиционные управленческие информационные
системы зеркально отражали организационную иерар-
хию. Информация текла вверх и вниз по функциональ-
ным направлениям контроля. Информационные сис-
темы масштаба предприятия и скользящие прогнозы,
однако, разработаны в расчете на то, что организации
являются взаимозависимым сообществом. Цель со-
стоит в обеспечении каждому заинтересованному со-
труднику доступа к необходимой информации тогда,
когда в ней нуждаются. Непосредственно во власти
людей находится право анализировать и интерпрети-
ровать эту информацию любым способом, который
подходит для их задач.

Коллективы на местах должны пересматривать стра-
тегию через регулярные интервалы времени. Однако
стратегические идеи необходимо подкреплять фактиче-
скими доказательствами, подтверждающими исходные
предположения. По мере того как обычным делом во
многих крупных организациях становится наличие сотен
инициатив, для объединения и презентации информа-
ции необходимо использовать общие форматы и шаб-
лоны. Интранет и веб-страницы сегодня предоставляют
быстрый и эффективный способ решения этих вопро-
сов. Стратегические указания, рамочные модели, кон-
курентные эталонные показатели и информация для
сравнения, рыночные тенденции, отраслевые отчеты,
отчеты по ключевым показателям компании, модели
приведенной текущей стоимости, этические правила, а
также много других важных элементов, необходимых
для формулирования стратегии, могут постоянно об-
новляться при помощи веб-страниц. Электронные доски
объявлений являются еще одним средством, позво-
ляющим людям обмениваться идеями без необходимо-
сти одновременного нахождения в одном месте.

Информационные системы должны быть настроены
на поиск и подтверждение тенденций об изменениях
на рынке. Все точки контактов с клиентами и рынком в
целом настроены на передачу обратной информации.
Это позволяет использовать возможности и инстру-
менты хранилищ данных для поиска тенденций в из-
менениях, которые нельзя сразу обнаружить каким-
либо другим способом. Например, приток и отток кли-
ентов можно отслеживать, по мере того как они проис-
ходят (по крайней мере в отраслях с устойчивыми
тенденциями осуществления заказов), стратегические
инициативы могут фиксироваться по мере их откры-
тия, а тренды могут появляться на экране, как только
они замечены.

Скользящие прогнозы являются ключевой характе-
ристикой гибких процессов. Такие организации, как Bo-
realis и Sight savers international, используют скользя-
щие прогнозы для поддержки их текущих стратегиче-
ских решений и решений по управлению ресурсами.
Это непрерывный процесс переоценки и расстановки
приоритетов. Обязательства по осуществлению капи-
таловложений, принятые в рамках агрегированного
портфеля проектов, сравниваются со скользящими
прогнозами величины доступного капитала и затем
оцениваются в сравнении с этими проектами в плане.
Это приводит к более информированному процессу
принятия решений, в котором проекты оцениваются,
чтобы убедиться, что они по-прежнему остаются стра-
тегическими и соответствуют установленным проме-
жуточным результатам.

Информационные системы масштаба предприятия и
скользящие прогнозы с большей долей вероятности
смогут оказать поддержку ключевым лицам, принимаю-
щим решения на оперативном уровне, если эти системы
являются быстрыми, открытыми и прозрачными. Они
вряд ли будут эффективны, если менеджеры среднего
звена фильтровали бы и переворачивали информацию
с тем, чтобы она выглядела лучше, чем есть.

Информационная система должна быть открыта для
всех, кому она может быть полезна. Она должна под-
держивать обмен мнениями сотрудников и давать воз-
можность передавать по организации плохие новости в
течение минут, а не дней, давая возможность нужным
людям поработать над решением проблем в течение
дней, а не недель. Скользящие прогнозы позволяют
этого добиться. Однако их надежность зависит от того,
готовятся ли и обобщаются ли они независимо от сис-
темы линейного менеджмента.

Модели акционерной стоимости могут использовать
данные, формируемые системой процессно-ориентиро-
ванного управления для оценки эффективности продук-
товых линий, каналов продаж и всего бизнеса.

Эталонные сравнительные показатели могут исполь-
зоваться для постановки среднесрочных целей в рам-
ках концепции сбалансированной системы показателей.
Эти цели могут быть основаны на уровне эффективно-
сти конкурента или группы сравнения, а также исполь-
зоваться для иллюстрации результатов в рамках рей-
тинговых таблиц, которые могут служить основным
фактором мотивации операционных менеджеров. В
эталонных сравнительных показателях для постановки
среднесрочных целей могут также использоваться по-
казатели затрат системы АВМ.

Сбалансированная система показателей может ис-
пользоваться командами на всех уровнях для того, что-
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бы сосредоточиться на стратегических целях и для при-
ведения вознаграждений, действий и показателей в со-
ответствие с этими целями. Если выбор руководства
сделан в пользу управления взаимоотношениями с кли-
ентами, тогда вознаграждения, действия и ключевые по-
казатели могут быть выстроены соответствующим обра-
зом. Система АВМ может быть использована для устра-
нения процессов и действий, которые не создают
стоимости для клиента. Информационные системы
масштаба предприятия и скользящие прогнозы также
играют ключевую роль в успехе ориентированной на
стратегию системы показателей. Надежная система по-
казателей зависит от непрерывного цикла обратной свя-
зи и операционных менеджеров, которые наделены пол-
номочиями действовать на основе этой информации.

Системы процессно-ориентированного управления с
большей долей вероятности будут полезны при усло-
вии, что они являются частью основной общепринятой
системы учета и используются для поддержки приня-
тия решений на уровне непосредственных исполните-
лей. Знание о том, какие продукты и клиенты (а также
группы клиентов) являются прибыльными после пере-
распределения всех косвенных затрат, пожалуй, явля-
ется наиболее важной информацией, которая может
быть предоставлена руководству.

Модели управления взаимоотношениями с клиентами
зависят не только от знания и удовлетворения потреб-
ностей клиентов, но и от мотива делать это, получая
прибыль. Информация системы АВМ является важной
для получения этого знания, особенно если работаю-
щие с клиентами сотрудники должны принимать быст-
рые решения, которые включают в себя некоторую сте-
пень персо-нализации продукта. Помещая модели
управления взаимоотношениями с клиентами в рамки
концепции сбалансированной системы показателей, мы
увеличиваем шансы на успех, поскольку верные дейст-
вия с большей вероятностью будут предприняты для
поддержки сфокусированной на клиентах стратегиче-
ской карте.

Реализуя полный потенциал этих инструментов и сис-
тем, руководители получают возможность сделать дей-
ствительно эффективной систему распределения пол-
номочий и дать менеджерам операционного уровня воз-
можность создавать устойчивый конкурентный успех.
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РЕЦЕНЗИЯ
Актуальность данной статьи обусловлена тем, что в современных

условиях хозяйствования предприятия Российской Федерации вынуж-
дены искать более эффективные методы контроля над результатом
финансово-хозяйственной деятельности. В этой связи встает вопрос о
рассмотрении и анализе различных инструментов, позволяющих по-
высить эффективность системы управления предприятием.

В статье рассматриваются подходы и методы управления, полу-
чившие распространение в теории и практики управления в течение
последнего десятка лет. Анализируются ограничения традиционных
процессов долгосрочного и среднесрочного планирования. Предлага-
ется использование сбалансированной системы показателей для не-
прерывного мониторинга и контроля стратегии. Внедрение таких пока-
зателей в процесс бюджетирования позволяет адаптировать страте-
гию предприятия к изменениям рыночных условий. Рассмотрено
применение эталонных сравнительных показателей при постановке
целей предприятия, которые могут служить дополнительной мотива-
ционной базой для руководителей.

Раскрыты возможности интеграции рассматриваемых инструментов
управления, их взаимосвязь и потенциал воздействия на повышение
эффективности деятельности предприятия. Взаимная координация
моделей управления взаимоотношениями с клиентами и концепции
сбалансированной системы показателей увеличивает возможность
предприятия удовлетворять требования покупателей продукции, что
особенно важно в условиях конкурентной борьбы.

Вместе с тем, недостатком статьи является ее теоретический харак-
тер. Не приводятся примеры расчета показателей или методические
рекомендации к тем или иным методам управления. Выявленные не-
достатки обуславливает необходимость практического рассмотрения
этого вопроса в научной работе.

Статья рекомендована к открытой печати.
Морозко Н.И., д.э.н., профессор, Всероссийской государственной

налоговой академии Минфина РФ
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Over the last ten years a number of instruments had
been offered in order to solve many business performance
issues. As a result it is required to examine such instru-
ments with the object of recognizing how it affects an en-
terprise’s performance in current market condition.
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