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Аннотация

Статья посвящена вопросу интегральной оценки эффективности деятельности при помощи 
метода практической эффективности менеджмента – усовершенствованного варианта метода 
освоенного объема. Приведено описание ключевых особенностей и преимуществ практического 
применения метода практической эффективности менеджмента для получения оценок и прогнозов 
деятельности. Изложен взгляд авторов на оценку исполнения ключевых показателей деятельности 
системы сбалансированных показателей. Затронуты проблемы управления деятельностью, 
возникающие вследствие неустоявшейся терминологии, а также различной трактовки в сфере 
управления таких терминов, как эффективность, результативность и экономичность. Предложены 
определения для приведения терминологического аппарата к единообразию. Представлен 
графический образ деятельности как системы векторов: эффективность как результирующий вектор 
деятельности, полученный путем перемножения векторов результативности и экономичности, 
являющийся ортогональным к плоскости перемножаемых векторов. Приведена концептуальная 
модель организационной структуры управления результативностью и взаимодействием участников 
деятельности. Применение данной модели открывает возможности экономического роста 
предприятия, его защиты при наступлении внешних или внутренних рисков – как управленческих, 
так и производственно-технологических.
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Введение

П
ри принятии управленческих решений 
объект исследования (управленческие про-
цессы) можно условно разделить на два 

направления, выделив процессы стратегического и 
оперативного управления. В ходе стратегического 
управления предполагается направлять управлен-
ческое воздействие на обеспечение будущего кон-
курентного превосходства организации. Процесс 
оперативного управления направлен на обеспече-
ние периодической работы организации по дости-
жению главных задач.

Для оценки эффективности управления в рос-
сийской практике чаще всего используются по-
казатели хозяйственной деятельности, производ-
ственные показатели и финансово-экономические 
показатели, взятые по отдельности или в сочетании 
друг с другом.

Среди зарубежных методик оценки эффективно-
сти управления наибольшей популярностью поль-
зуются следующие:

 модель DuPont [1]; 

 французская концепция управления эффектив-
ностью Tableau De Bord [2], получившая развитие в 
работах Ив Чеапелло и Мишеля Лебаса [3]; 

 модель Лоренца Мейсела [4], делающая акцент 
на развитии персонала; 

 модель Effective Progress and Performance Measu-
rement (EP2M), разработанная Кристофером Адам-
сом и Питером Робертсом [5]; 

 показатели контроля деловой активности (key 
performance indicators, KPI) [6];

 сбалансированная система показателей – си-
стема стратегического планирования P. Каплана и  
Д.П. Нортона [7].

Одна из основных причин неэффективности 
оперативного управления в различных произ-
водственных сферах – применение самого по-
пулярного на сегодняшний день ручного метода 
управления («на глазок»). Специалисты в области 
организации управления подчеркивают, что для 
совершенствования управления необходимо боль-
ше внимания уделять проблемам отсутствия ин-
струментов для оценки эффективности и быстрого 
контроля выполняемых действий [8, 9]. По данным 
PricewaterhouseCoopers, 61% российских предста-
вителей отмечают необходимость скорректировать 
набор показателей управления эффективностью 
деятельности компании [10].

Переход к технологичному системному управле-
нию путем целенаправленных изменений требует 
решения проблемы «нетехнологичного поведения» 
участников деятельности как при обязательном пла-
нировании, так и при реализации этих планов. Для 
технологического совершенствования менеджмен-
та, успешности реализации поставленных задач, 
точности принимаемых управленческих решений 
необходимо иметь комплекс инструментов, состав-
ляющих реальную систему управления, неотъемле-
мой частью которой являются не только «рычаги и 
педали», но и возможность измерения показателей 
деятельности и их отклонения от планов, а точнее, 
инструменты оценки и прогнозирования эффектив-
ности процесса и результата деятельности, а также 
новые альтернативные методы измерения эффек-
тивности, базирующиеся на нефинансовых показа-
телях. Необходимость этого объясняется возможно-
стью достижения только измеримого результата. 

1. Теоретические подходы  
к определению эффективности

Результативность процесса по выработке, при-
нятию и реализации управленческого решения 
обеспечивается опытом менеджеров, их компетен-
циями и навыками использования современных 
методов и инструментов, позволяющих достичь 
желаемой цели, а также обязательное понимание 
сущности показателей деятельности, в первую оче-
редь, эффективности. В противном случае целена-
правленное и эффективное (результативное и эко-
номичное) управление деятельностью практически 
невозможно.

Так сложилось, что у популярного сегодня сло-
восочетания «эффективность деятельности» нет 
однозначного, устоявшегося определения, отража-
ющего смысл и ясно дающего образ эффективно-
сти деятельности или управления деятельностью. 
Этот вывод сделан на основе того, что математи-
чески точный и бесспорно принятый сообществом 
управленцев образ эффективности не используется 
на практике, и существующие термины разнятся по 
смыслу. 

Современная теория управления располагает 
широким спектром методов оценки и анализа эф-
фективности деятельности. Их использование пре-
доставляет возможность изучения структуры орга-
низации (декомпозиции сверху вниз), взаимосвязи 
структурных единиц, обобщения планирования и 
реализации в общей стратегии управления. Суще-
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ствующие методологии могут опираться на страте-
гию «шести сигм» [11], функциональный метод рас-
пределения накладных затрат (activity based costing, 
ABC) [12, 13], управление предприятием, ориен-
тированное на качество (total quality management, 
TQM) [14], метод оценки экономической прибыли 
(economic value added, EVA) [15, 16], систему ин-
тегрированной стратегической оценки (integrated 
strategic measurement) [17] и теорию ограничений 
(theory of constraints, TOC) [18]. Перечисленные 
подходы, применяемые самостоятельно, не могут 
полноценно обеспечить потребности предприятия 
в эффективном управлении, т.к. большей частью 
являются теоретическими, а не практическими, что 
затрудняет получение приемлемого результата. 

Очевидно, что использование показателя эффек-
тивности деятельности (результата и процесса) – 
обязательное условие качественного и успешного 
управления.

Прежде всего, следует разобраться в терминоло-
гии. Под эффективностью деятельности сегодня 
понимается: результативность, экономическая эф-
фективность (экономичность), своевременность, 
исполнительность, прибыльность и др.

Например, ISO 9000:2015 [19] дает следующее 
определение: эффективность (efficiency) – соотно-
шение между достигнутым результатом и исполь-
зованными ресурсами. О какой эффективности 
идет речь из этого определения? Можно предполо-
жить, что речь идет об экономической эффектив-
ности: экономическая эффективность (economic 
efficiency) – соотношение стоимости полученных 
результатов производства (продукции и/или услуг) 
и затрат (труда и средств производства). Смысловое 
сходство определений в данном случае очевидно. 

ISO 9000:2015 также дает довольно спорное опре-
деление результативности (effectiveness): степень 
реализации запланированной деятельности и до-
стижения запланированных результатов. Довольно 
корректное определение, но необходимо дать иное, 
полагаем, более точное, используя слова «соотно-
шение» и «результат» и учитывая в определении 
фактор времени.

Приведенные определения наглядно показыва-
ют неполноту и вариативность понимания приме-
няемой терминологии, в том числе, в рекоменда-
тельных документах (государственных стандартах). 
Отсутствие единого терминологического аппарата 
ведет к низкой управляемости деятельностью, тем 
более, сложной. Нет единообразных критериев при 

планировании, достижении и оценке результатов, а 
также процессов.

Таким образом, оценивая успешность деятельно-
сти в сфере управления, фактически используются 
две сущности: экономическая эффективность (эко-
номичность) и результативность, которые опре-
деляются с довольно высокой точностью. В то же 
время единый базовый интегральный показатель, 
учитывающий обе составляющие, не применяется, 
а делать это необходимо. 

2. Универсальная структура  
комплексной системы управления

Основой любого измерения является метод. Управ-
ление может быть эффективным только тогда, ког-
да метод его оценки адекватен действительности и  
используется как реальный инструмент управления.

В предлагаемой нами модели комплексной си-
стемы управления деятельностью (КСУД) пред-
усмотрен практический инструмент на основе ме-
тода практической эффективности менеджмента 
(ПЭМ), как вариант развития неоднократно про-
веренного на практике метода освоенного объема 
[20–22]. 

На рисунке 1 представлена концептуальная модель 
организационной структуры управления результа-
том и взаимодействием участников.

Концепция организационной структуры КСУД 
формируется исходя из следующих предпосылок:

 участники действуют в общей отрасли деятель-
ности;

 область и границы взаимодействия участников 
определяются наложением кругов их деятельности; 

 треугольник эффективности результата име-
ет установленные при взаимодействии параметры 
(содержание, срок, стоимость);

 качество определяется потребительской оцен-
кой/ценой результата;

 треугольник эффективности результата ограни-
чен кольцом рисков;

 кольцо рисков не выходит за вершины треу-
гольника взаимодействия;

 треугольник ресурсов ограничивает возможно-
сти изменения параметров результата (содержание, 
срок, стоимость);

 оценки деятельности (процесса и результата) 
определяются сравнением плановых и фактических 
параметров треугольника эффективности результата.
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3. Образ эффективности  
и его использование  

в методе оценки практической  
эффективности менеджмента

В рамках метода оценки практической эффек-
тивности менеджмента (метода ПЭМ) использует-
ся понятный и математически определенный образ 
эффективности: эффективность – это результатив-
ность деятельности с учетом экономичности.

С помощью метода ПЭМ, как и при помощи ме-
тода освоенного объема измерение эффективности 
деятельности EA (efficiency of activity) производится 
в любой момент времени по двум параметрам: ре-
зультативности P (productivity) и экономичности E 
(economy):

                                     EA = P  E. (1)

Такое определение и формула расчета эффек-
тивности дают возможность интегральной оценки 
управления, как результативности (учитывающей 
временной фактор) с учетом ресурсов, затраченных 
на получение фактического результата.

Метод ПЭМ позволяет оценить эффективность 
деятельности и по результату, и по процессу, как 
сотрудника или подразделения, так и в компании 
целом. Это удовлетворяет главную потребность 
управленца – по одному числовому значению по-
нять ситуацию на любом уровне реализации задачи 
при практически неограниченном количестве по-
казателей результата (KPI, КПД и т.п.) и подзадач в 
иерархической структуре задач (ИСЗ). 

Метод дает возможность не только оценивать де-
ятельность по состоянию на конкретную дату, но и 
прогнозировать динамику показателей (эффектив-
ность, результативность, экономичность, прибыль-
ность, сроки выполнения). При этом применяются 
известные подходы: определение экономичности, 
как отношение плановой и фактической себесто-
имости результатов, а также определение резуль-
тативности, как отношение фактического и пла-
нового результатов с учетом фактора времени при 
превышении планового срока. 

Однако, несмотря на обычную практику исполь-
зования метода освоенного объема за рубежом, в 
нашей стране он не находит широкого практиче-
ского применения в управлении. Одна из причин в 
том, что пользователям не понятен образ и смысло-
вое содержание рассчитываемой эффективности, 
а расчет представляется сложным. Полагаем, что 
продвижению метода ПЭМ (как варианта метода 
освоенного объема) будет способствовать визуали-
зация образа деятельности и системы ее интеграль-
ных показателей, соответствующая методу ПЭМ, 
если в любой момент времени наглядно предста-
вить ее в виде ортогональной системы векторов 
(рисунок 2 ). При этом направление вектора факти-
ческой эффективности определяется по правилу 
правой руки, кратчайшим направлением поворота 
вектора результативности к вектору экономичности.

Исходя из формулы и определения эффектив-
ности, представим усилия по ведению деятель-
ности (результативность и экономичность), как 
векторы, направленные на достижение результа-
та экономически оптимального. Тогда эффектив-
ность деятельности, как результат произведения 
этих векторов, является вектором ортогональным к 
плоскости векторов-сомножителей (с направлени-
ем по правилу произведения векторов) и численно 
равным площади прямоугольника, построенного 
на этих векторах:

                                   . (2)

Рис. 1. Концептуальная модель  
структуры управления взаимодействием и результатом
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Эффективность деятельности EA (efficiency of 
activity) – вектор, равный произведению двух векто-
ров: результативности P (productivity) и экономично-
сти (efficiency). Эффективность можно представить 
как оценку полезности деятельности по величине 
результата (продажная цена, выручка, своевремен-
ность, объем потребления и т.д.) и по направлению 
(«+» или «–»).

Результативность – вектор (усилие, способность, 
энергия, стремление и т.д.) достижения планируе-
мого (ожидаемого) результата деятельности.

Экономичность – вектор (усилие, способность, 
энергия, стремление и т.д.) достижения оптималь-
ной экономичности результата деятельности (опти-
мального экономического эффекта деятельности).

Таким образом, на рисунке 2 представлен способ 
определения (согласно правилам векторной алге-
бры) оценки численного значения и направления 
вектора эффективности при достижении постав-
ленной цели, а также решена задача наглядности 
образа эффективности и самой деятельности и 
управления процессом и результатом.

При этом результативность P рассчитывается ме-
тодом ПЭМ, как отношение освоенного объема EV 
и бюджетной стоимости объема задач, планируемо-
го к выполнению PV, с учетом соотношения плано-
вого и фактического сроков выполнения SCT/ACT :

                                   , (3)

где EV (Earned Value) – освоенный объем (плановая 
стоимость фактически выполненного объема задач; 
Budget Cost of Work Performed, BCWP  );

PV (Planned Value) – бюджетная стоимость плано-
вого объема задач (плановая стоимость объема пла-
нируемых к выполнению задач; Budget Cost of Work 
Scheduled, BCWS );

PSPI (Project Schedule Performance Index – индекс 
выполнения срока проекта) – индекс длительности: 

                                   
 , (4)

где SCT – плановая длительность;

ACT – фактическая длительность деятельно-
сти (если ACT < SCT, то для расчетов принимается  
PSPI = 1).

Экономичность (E ) рассчитывается по методу  
ПЭМ путем сравнения стоимости фактических 
расходов на освоенный объем со стоимостью осво-
енного объема:

                               

. (5)

Для коммерческой деятельности (при планирова-
нии прибыли) по формуле экономичности может 
рассчитываться прибыльность (profit margin, PM).

В формуле (5) принимаем:

AC (Actual Cost ) – фактический объем затрат на ос-
военный объем (Actual Cost of Work Performed, ACWP);

Kpr (коэффициент прибыли, Index Profit) – ин-
декс перехода от расхода к прибыли (или удельный 
плановый расход на плановую прибыль), который 
принимается равным единице, если прибыль не 
планируется (если деятельность не направлена на 
получение прибыли, то прибыль не планируется). 
В этом случае и сама прибыль, и расход, направля-
емый на получение прибыли, стремятся к нулю (к 
пределу по минимуму).

Индекс перехода к расчету по прибыли определя-
ется следующим образом:

                                      , (6)

Рис. 2. Векторное представление  
универсальных показателей деятельности и управления
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где PPr – плановая итоговая прибыль по заверше-
нию деятельности (Planned Profit).

Итоговая универсальная формула эффективно-
сти деятельности (результата и/или процесса) по 
экономичности или прибыли:

            . (7)

В дополнение к расчетным формулам (3, 5, 7) нуж-
но заметить, что если фактическая длительность 
(ACT  ) меньше плановой длительности (SCT  ), то для 
расчетов принимаем PSPI = 1; если прибыль не пла-
нируется, то для расчетов принимаем Kpr = 1.

4. Практическое применение  
метода ПЭМ

Метод ПЭМ – это усовершенствованный метод 
освоенного объема, в расчетные формулы которого 
внесены дополнения, позволяющие определять кор-
поративные, межкорпоративные и индивидуальные 
показатели деятельности: эффективность, результа-
тивность, экономичность, прибыльность, сроки вы-
полнения, а также прогнозы, используемые в целях 
управления и мотивации деятельности.

При разработке метода ПЭМ решены некоторые 
проблемы и устранены недостатки практического 
применения етода освоенного объема:

Наличие множества показателей результата дея-
тельности, оценки которых не дают точных и одно-
значных оценок и прогнозов результата в целом и 
процесса деятельности. 

Решение: использована стоимость освоенного 
объема, как универсальный измеритель удельного 
веса каждого отдельного показателя (KPI) сбаланси-
рованной системы. Стоимость освоенных объемов 
рассчитывается через KPI в натуральных единицах. 
При этом как плановые, так и фактические KPI не-
обходимо указывать в натуральных единицах изме-
рения. Интегральный освоенный объем по задаче 
равен сумме освоенных объемов по KPI, что создает 
возможность определения интегральной оценки эф-
фективности деятельности (результата или процес-
са) по одному числовому значению, в том числе, для 
задач с множеством KPI и множеством подзадач.

В расчетах оценок (индексов) не учитывается вре-
мя превышения планового срока выполнения задач.

Решение: в расчетную формулу введен коэффи-
циент длительности, равный отношению плановой 
длительности к фактической (SCT / ACT), применя-
емый при превышении планового срока.

Снижение реактивной точности оценок к завер-
шению задачи при использовании в расчетах плано-
вых и фактических данных от начала задачи до от-
четной даты.

Решение: расчет можно производить за произ-
вольный временной интервал.

Формулы исходного метода освоенного объема не 
дают возможность рассчитать оценки по коммерче-
ской прибыли (текущую и по завершении) при усло-
вии планирования прибыли.

Решение: в формулы введен индекс удельного рас-
хода на прибыль.

Управленческое решение должно быть основано 
на анализе и оценке информации о процессе и про-
межуточном результате, а также прогнозе эффек-
тивности результата по завершении. Излишняя или 
неструктурированная информация тормозит приня-
тие решений, требуя дополнительного времени для 
анализа. Искаженная или недостоверная информа-
ция приводит к ошибкам и потерям. Для работы с 
информацией необходимо выбрать оптимальную 
модель управления деятельностью, позволяющую 
использовать удобную систему оценки и прогнози-
рования эффективности деятельности (результатов 
и процесса), где можно применить сочетание уни-
версальных измерителей для оценок – времени и 
денег [23–26]. Это, безусловно, приведет к повыше-
нию производительности труда, снижению расходов 
(бережливое производство), повышению прибыль-
ности.

Принимая за удельный вес показателя результата 
(KPI) плановые расходы на его исполнение, легко 
рассчитать плановый объем выполнения процесса в 
денежных единицах по каждому показателю на мо-
мент оценки, а также плановый освоенный объем 
результата, при прямой зависимости этих объемов 
от величины KPI в натуральных единицах измере-
ния, что, по нашему мнению, позволяет повысить 
достоверность информации об исполнении этих по-
казателей.

Это дает возможность определять объемы по каж-
дой отдельной задаче и в целом по предприятию, 
рассчитать результативность деятельности как со-
отношение фактического и планового объемов с 
учетом срока выполнения, а также свести к одному 
определенному значению экономичность или при-
быльность деятельности. Следовательно, можно 
рассчитать эффективность деятельности как резуль-
тативность с учетом экономичности или прибыль-
ности.
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Заключение

Таким образом, управляя эффективностью теку-
щей деятельности, получаем необходимые запла-
нированные результаты, при условии, что их до-
стижение при форс- мажорных обстоятельствах не 
выходит за ограничения по материальным ресурсам 
и/или по времени. При этом для оценок обязательно 
используются универсальные, взаимно трансфор-
мируемые, дополняющие друг друга измерители: 
время и деньги. Такой подход дает возможность це-
ленаправленно управлять процессом и результатом.

Расчет интегральных показателей, в первую оче-
редь, эффективности, не является самоцелью и по-
зволяет использовать фактические оценки в систе-
ме мотивации и стимулирования деятельности, как 
персональной, так и коллективной. В свою очередь, 
метод ПЭМ используется в системе управления дея-
тельностью для определения отклонений, что также 
дает возможность принятия точных и своевременных 
решений при управлении процессом и результатом.

Простота и доступность при использовании инте-
гральных показателей, рассчитанных методом ПЭМ 
на различных уровнях управления, создает возмож-
ность вовлечения в управление участников процесса 
деятельности различных уровней и выполняющих 
различные функции. Это полностью соответствует 
мнению президента Московского отделения Ин-
ститута управления проектами В. Либерзона: «…
адекватная модель проекта (деятельности) должна 
отображать реальность, чтобы ее можно было ис-
пользовать для надежного планирования и анализа 
при принятии решений. Отображение реальности, 
применимое на практике, означает, что:

 свойства элементов (процессы, операции, функ-
ции) модели деятельности включают всю информа-
цию, которую используют люди при планировании 
и управлении;

 информация о ресурсах и их назначениях вклю-
чает всю информацию, которую используют люди 
при планировании и управлении;

 ресурсы назначаются так же, как это делают 
люди;

 стоимости назначаются так же, как это делают 
люди» [27].

Однако, стимулирующее (принудительное) во-
влечение в управление совместной деятельностью 
конкретных участников бывает не так рациональ-
но, как мотивационное. Вовлеченность и мотива-
ция персонала – ключевой фактор эффективности 
труда и управления деятельностью. Что же касает-
ся мотивации, то это ключевая задача управления 
персоналом, для успешного решения которой со-
циально активный сотрудник не должен отделяться 
от результатов труда как собственного, так и своего 
коллектива и предприятия. Таким образом, мы гово-
рим о механизме понятной оценки результатов тру-
да, что является важным условием успешности со-
вместной деятельности. 

Практическое применение системы стимулиро-
вания и мотивации на основе показателей, рассчи-
танных методом ПЭМ [28], создает не только воз-
можности экономического роста предприятия, но и 
позволяет обеспечить его защиту при наступлении 
внешних и/или внутренних рисков (как управлен-
ческих, так и производственно-технологических), за 
счет снижения затрат.

При этом вышеизложенное является элементом 
комплексной системы управления деятельностью 
(КСУД), а метод ПЭМ может применяться как в 
корпоративной, так и в межкорпоративной системе 
управления совместной деятельностью различных 
предприятий, имеющих различную корпоративную 
культуру.

Такой подход дает возможность целенаправлен-
но и осознанно управлять достижением целей дея-
тельности при использовании системы сбаланси-
рованных показателей, что достаточно просто при 
наличии на предприятии системы планирования, 
бюджетирования и управленческого учета, и созда-
ет предпосылки для формирования межкорпоратив-
ных систем управления. 
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Abstract
This article is devoted to the integrated performance assessment method – an improved version of the earned value 

management. It provides a description of the key features and benefits of practical application of the performance 
assessment method to develop estimates and forecasts of activity. It sets out the authors’ opinion about the performance 
assessment method for execution of key performance indicators in a balanced scorecard. The article touches upon the 
problems of management due to the unsettled terminology among managers, and various interpretations of the terms: 
efficiency, effectiveness and economy in management, and proposes a definition to align terminology to uniformity. It 
provides in a graphical way the vector system: efficiency as the resulting vector of activities obtained from multiplying 
the vectors of productivity and efficiency, orthogonal to the plane of the multiplied vectors. It gives a conceptual model 
of the organizational structure of management and cooperation of stakeholders, which opens opportunities for the 
economic growth of the enterprise, its protection from external or internal risks, both managerial and technological.
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performance management system.
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