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PROBLEMS  OF  ASSESSING  THE  EFFICIENCY   

OF  ENTERPRISE  MANAGEMENT 

В настоящее время крайне мало инструментов менеджмента, способных достаточно точно опреде-

лить вклад качества управления в общую оценку эффективности деятельности фирмы. Предлагается 

анализ существующего положения дел с действующим сегодня инструментарием менеджмента. Анализ 

показал слабую проработанность данной проблемы, отсутствие интереса со стороны научной общест-

венности. Сформирован новый расчетный подход получения формальной количественной оценки каче-

ства управления предприятием. Рассматриваются некоторые существующие системные подходы оценки 

качества управления организацией, в основном, это косвенные методы оценки. Имеется довольно об-

ширный список вербально оформленных подходов и требований к эффективному менеджменту, таких 

как модель «7-С» фирмы Мак Кинсей, модели Скотт Де Синка, Питерса и Уотермена. Все эти попыт-

ки, скорее, формулировка основных принципов эффективного менеджмента. Значительно больший ин-

терес представляют методики, построенные на формальной основе. Именно они позволяют получить 

количественные оценочные показатели. Таких методик сегодня крайне мало, что препятствует совер-

шенствованию систем управления предприятиями. Приведена одна из существующих методик оценки 

качества управления. Также предлагается новый методический подход для получения количественных 

показателей эффективности менеджмента. При построении этой методики сделан акцент на использо-

вании категорий «результативность менеджмента» и «эффективность менеджмента». Предлагаются наи-

более приемлемые формулировки используемых понятий «эффективность управления» и «результатив-

ность управления». Приведен расчет определения эффективности менеджмента при использовании ско-

ринговой модели, предложенной профессором А.Н. Цветковым. 
ЭФФЕКТИВНОСТЬ УПРАВЛЕНИЯ; РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬ УПРАВЛЕНИЯ; ПОКАЗАТЕЛИ КАЧЕСТВА 

УПРАВЛЕНИЯ; МЕТОДИКА ОЦЕНКИ ЭФФЕКТИВНОСТИ МЕНЕДЖМЕНТА ОРГАНИЗАЦИИ; СКОРИНГОВАЯ 

МОДЕЛЬ ЭФФЕКТИВНОСТИ. 

Nowadays, very few management tools are able to determine the contribution of management quality into 

the overall assessment of the firm performance. We propose the analysis of the existing situation with the current 

tools of management. The conducted analysis has shown  an insufficient consideration of this problem and the 

lack of interest from the scientific community. We have developed a new computational approach to obtain a 

formal quantitative assessment of the enterprise management quality. This article discusses some existing system 

approaches to assessing the quality of enterprise management. Mainly, they are indirect methods of assessment. 

There is an extensive list of verbal decorated approaches and requirements for effective management, such as the 

model «7-C» firm Mac Kinsey, model Scott De Cinca, Peters and Waterman. There are many other attempts to 

estimate the contribution of management to the results of its operation. All these attempts are rather the 

formulation of the basic principles of effective management. We believe that methods based on a formal 

framework are of great interest. They allow obtaining quantitative estimates. Today, there are few such 

techniques and we argue that it impedes the improvement of enterprise management systems. This article 

provides one of the existing methods of the management quality assessment. The article also proposes a new 

methodological approach to obtain quantitative indicators of management effectiveness. While developing this 

technique the authors have focused on the use of categories of effectiveness and efficiency of management. We 

offer the most appropriate definitions of the existing terms of the effectiveness and efficiency of management to 

understand the construction of models. A calculation example to determine the effectiveness of management 

while using the scoring model proposed by Professor A. N. Tsvetkov is of some interest. 
MANAGEMENT EFFICIENCY; PERFORMANCE MANAGEMENT; MANAGEMENT QUALITY; METHODS OF 

MANAGEMENT QUALITY ASSESSMENT; THE SCORING MODEL OF EFFICIENCY. 
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Введение. Мы все привыкли и, не заду-

мываясь, употребляем термин «хороший ме-

неджмент», «слабый менеджмент» и т. п. Од-

нако в чем смысл такой терминологии? На-

верное, менеджмент хороший, если фирма 

успешно решает свою основную задачу — 

долгого существования на рынке в качестве 

самостоятельного субъекта рыночных отно-

шений. При этом решить эту задачу можно 

только удовлетворяя актуальную потребность 

населения (или целевой группы), следова-

тельно, это задача второго плана. Иногда в 

качестве одной из основных целей называют 

максимизацию прибыли. Но это скорее ре-

сурс для решения главных задач. Так, один 

из американских бизнесменов сравнил при-

быль с воздухом для человека. Однако вряд 

ли необходимость дышать является главной 

целью существования человека.  

Можно ли сегодня дать четкую, жела-

тельно количественную, оценку качества 

управления в фирме? Скорее всего — нельзя. 

Методик для получения таких оценок, види-

мо, не существует. 

Итак, необходимо разработать методику 

оценки вклада в общий результат деятельно-

сти организации искусства управленческого 

звена. Такая оценка позволила бы судить об 

эффективности организационного менедж-

мента. В современном менеджменте оценку 

эффективности управления принято делать, 

используя косвенные показатели: высокая 

прибыльность — хороший менеджмент, низ-

кие расходы на управление — менеджмент 

эффективен и т. п. Одно из распространен-

ных определений сводится к следующему: 

эффективность менеджмента — результатив-

ность управленческой деятельности, которая 

оценивается по степени решения задач ме-

неджмента. А задачи менеджмента состоят в 

эффективном достижении целей развития 

организации, т. е. реализации организацион-

ных целевых установок с минимальными из-

держками на управление в заданный времен-

ной период. Такие задачи и целевые уста-

новки фактически возникают после деком-

позиции главной организационной цели. 

Методика и результаты исследования. 
В [1] эффективность управления рассматри-

вается как стратегическая эффективность ор-

ганизации, связанная с качественными из-

менениями: сдача или завоевание новой ры-

ночной позиции, потеря или приобретение 

качественного преимущества и т. д. 

Имеется довольно обширный список 

вербально оформленных подходов и требо-

ваний к эффективному менеджменту, таких 

как модель «7-С» фирмы Мак Кинсей, мо-

дели Скотт Де Синка, Питерса и Уотермена 

[2, 3, 5, 7, 9], а также ряд других. Однако 

эти подходы фактически являются принци-

пами рационального менеджмента, испол-

нение которых, скорее всего, приведет к 

ожидаемым результатам, но не обязательно. 

Они носят характер закономерностей, а не 

закона! 

В [4], отмечая сложность формирования 

обобщенных оценок эффективности ме-

неджмента, говорится о необходимости ис-

пользования оперативных показателей, таких 

как прибыльность, рост, рыночная доля, со-

циальная ответственность и т. д. Именно 

оперативные показатели отражают реальные 

результаты работы организации. При этом 

следует понимать, что многие из сущест-

вующих целей (и показателей их достиже-

ния) носят противоречивый характер, увели-

чение одного показателя приводит к сниже-

нию другого. Например, быстрый рост ком-

пании может снизить ее финансовую ста-

бильность, а увеличение расходов на соци-

альную сферу приведет к снижению при-

быльности и т. д. Однако способов прямого 

измерения эффективности менеджмента се-

годня, скорее всего, не существует. Нет даже 

приемлемых показателей такой эффективно-

сти. А что есть? Есть общий теоретический 

подход к определению эффективности, т. е. 

показатель «рентабельность» [2, 5, 7]: 

 уЭ P / З ,  

где Эу — эффективность управления; Р — ре-

зультаты, полученные в процессе управле-

ния; З — суммарные организационные из-

держки, обеспечившие эти результаты. 

Однако выделить ту часть общего резуль-

тата, которую обеспечило рациональное 

управление организацией, вряд ли представ-

ляется возможным. Трудно оценить и общие 

затраты на управление. 
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В некоторых источниках [5, 7] приводят-

ся следующие простейшие зависимости кос-

венной оценки эффективности управления: 

 Эу = Пр / Зу,  (1) 

где Эу — показатель эффективности управле-

ния; Зу — затраты на управление; Пр — при-

быль организации. 

 Кч = Nу / N,  (2) 

где Кч — коэффициент численности управ-

ленческих работников; Ny — численность 

управленческих работников; N — общая чис-

ленность работников организации. 

 Кз = Зу / З,  (3)  

где Кз — коэффициент затрат на управление; 

З — общие затраты организации. 

 Кз п = Зу / ОП,  (4) 

где Кз п — удельный коэффициент затрат на 

управление (на единицу выпускаемой про-

дукции); ОП — объем выпуска продукции. 

Но возникают серьезные сомнения в 

том, что эти зависимости отражают эффек-

тивность управления в организации и даже 

вообще могут быть использованы для этой 

цели. Действительно, при рассмотрении за-

висимостей (2) и (3) становится ясным, что 

чем меньше число управленцев или затраты 

на управление, тем эффективнее система 

управления. Но при этом максимум дости-

гается при нулевых значениях рассматри-

ваемых показателей, что является нонсен-

сом. Следовательно, речь идет о некотором 

интервале как по численности управленче-

ского штата, так и по затратам на его со-

держание. Иллюстрация этого обстоятельст-

ва приведена на рис. 1. 

Видимо, здесь можно говорить о некото-

ром интервале приемлемой эффективности 

(Эmax — Эmax), что приводит к определенной 

вариации численного состава управленческо-

го звена (от N1 до N2). Такие вариации для 

руководителя, скорее всего, необходимы: они 

обеспечивают определенную свободу его 

действий по корректировкам в системе 

управления. Однако надо ответить на глав-

ный вопрос — при вышеприведенном анали-

зе идет ли речь об эффективности управле-

ния? К сожалению, надо констатировать, что 

это не так. Речь идет о числе управленцев, 

которые способны выполнить возложенную 

на них управленческую работу в установлен-

ные сроки, заданном объеме и номенклатуре, 

т. е. речь идет, в лучшем случае, об эффек-

тивном исполнении заданного состава работ 

в рамках реализации управленческой функ-

ции. Эффективность самого состава оказыва-

ется за рамками рассмотрения. 

Возникает необходимость сформулиро-

вать, что же такое эффективность управле-

ния. Как представляется, под эффективно-
стью менеджмента следует понимать ком-

плекс результатов управленческой деятельно-
сти, связанный с принятием точных целевых 
установок организационного развития и сте-
пени их реализации в установленные сроки.  

 
 

 

 

 

 

 

 
 

 
Рис. 1. Зависимость эффективности системы управления  

от численности управленцев 
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Таким образом, можно выделить два ас-
пекта эффективности управления: 

 — точность формулировки результативных 

целевых установок;  

 — степень реализации принятых к исполне-

нию целей и задач в установленные сроки. 

К сожалению, методик способных дать 

объективные характеристики эффективности 

управления, как мы уже отмечали, сегодня, 

скорее всего, не существует. Это же обстоя-

тельство отмечается в [6], где говорится «За-

траты на управленческий аппарат, как прави-

ло, составляют значительную часть расходов 

предприятия. Однако средства измерения эф-

фективности работы управленческих подразде-

лений отсутствуют. Как показывает анализ, 

стоимость некачественного управления может 

намного превосходить стоимость некачествен-

ного производства». В той же работе приво-

дится информация об использовании во 

Франции некоторой системы показателей 

оценки качества управления (в данном случае, 

«качество управления» и «эффективность 

управления», видимо, синонимы). Эти показа-

тели представлены в форме специализирован-

ных таблиц, которые периодически (например, 

раз в квартал) заполняются. Таблицы состав-

ляются для каждой управленческой единицы 

(службы, отдела и т. п.) предприятия. Подсчет 

показателей позволяет выявить недостатки в 

функционировании управленческой единицы, 

которые обсуждаются на собрании персонала 

данного подразделения в присутствии руково-

дителей смежных служб. Измерение качества 

управления с помощью таблиц показателей 

дает достаточно полное представление об эф-

фективности управления предприятием.  

В [7] делается попытка восполнить сущест-

вующий методический пробел, предлагается 

скоринговая методика оценки эффективности 

менеджмента, построенная на основе приме-

нения оценочных шкал показателей качества 

управления. При этом отмечается, что состав 

критериев эффективной деятельности ме-

неджмента не является нормативным и может 

определяться руководством организации само-

стоятельно. В качестве возможных оценочных 

показателей предлагается следующий список. 

1. Наличие стратегических конкурентных 

преимуществ (имеются – отсутствуют). 

2. Динамика доли организации на рынке 

(позитивная или негативная). 

3. Уровень технологии основного произ-

водства (по отношению к мировому уровню). 

4. Экономичность организации (динами-

ка рентабельности продукции и услуг, рента-

бельности производства, производительности 

труда). 

5. Динамика (позитивная или негативная) 

инновационности организации. 

6. Динамика капитализации. 

7. Уровень качества продукции и услуг 

(динамика количества рекламаций, уровень 

лояльности потребителей). 

8. Уровень удовлетворенности трудом 

(уровень динамики условий труда, динамика 

текучести кадров, возможности для полу-

чения образования, динамика конфликт-

ности). 

Надо отметить неравнозначность пред-

ставленных в этом перечне критериев, их 

системность, а следовательно, необходимость 

интеграции в сводный показатель.  

Сведе ́ние единичных показателей в ин-

тегральный показатель качества управления 

показано на условном примере (табл. 1). 

Максимальное количество баллов, кото-

рым может быть оценена эффективность ра-

боты менеджера (когда организация достигла 

предела своих возможностей), равно 80. Ре-

альная оценка в данном примере – 38. Если 

согласиться с тем, что используемые показа-

тели и критерии адекватно оценивают сте-

пень достижения организацией своих целей, 

то, соотнося реальное значение с макси-

мальным, можно определить, насколько эф-

фективна организация, насколько эффекти-

вен ее менеджмент. В примере эффектив-

ность менеджмента оказалась равна 47,5 %, 

что говорит об использовании лишь полови-

ны потенциальных возможностей организа-

ции. Автор предложенного подхода отмечает, 
что имеется существенный риск получения 

ошибочной оценки из-за субъективизма при 

проставлении оценок по локальным единич-

ным показателям. Однако при накоплении 

опыта работы с этим инструментом, естест-

венно, повышается точность полученных 

оценок. 

К сожалению, и эта методика никак не 

ориентирована на формирование точных ре-

зультативных целей. Это, видимо, общий не-

достаток существующих формальных подхо-

дов к оценке эффективности управления.  
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Т а б л и ц а  1   

Пример построения методики количественной оценки эффективности менеджмента 

Критерий Состояние Оценки и баллы (шкала)

Стратегические конкурентные преимущества 
(14 баллов*) 

Наличие Имеются 14

Отсутствуют 0

Доля организации на рынке  
(6 баллов) 

Динамика Доля растет 6

Доля неизменна 2

Доля сокращается 0

Технология основного производства 
(10 баллов) 

Уровень Выше мирового 6

Соответствует мировому 2

Ниже мирового 0

Динамика Совершенствуется 4

Не изменяется 0

Рентабельность производства  
(8 баллов) 

Динамика Повышается 8

Не изменяется 2

Снижается 0

Инновационность  
(12 баллов) 

Динамика Повышается 12

Не изменяется 0

Капитализация  
(10 баллов) 

Динамика Повышается 10

Не изменяется 2

Снижается 0

Качество  
(12 баллов) 

Уровень Выше, чем у конкурентов 8

Как у конкурентов 4

Ниже, чем у конкурентов 0

Динамика Повышается 4

Не изменяется 1

Снижается 0

Удовлетворенность трудом  
(10 баллов) 

Уровень Да 5

Нет 0

Динамика Повышается 5

Не изменяется 2

Снижается 0

Баллы

Оценка Максимум 

38 80 

Эффективность менеджмента = (38/80) 100 % = 47,5 % 
  

* Распределение баллов по критериям дает представление об их значимости в интегральной оценке 

эффективности менеджмента. 
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Занять 10 % рынка СЗР по данному 
виду продукции в течение трех 

ближайших лет 

Цель 1-го уровня
Основная стратегическая

цель

Увеличить объем 
производства на 15 % 

в очередном плановом году

Увеличить качество 
выпускаемой продукции 

Цели 2-го уровня 

Закупить необходимое 
оборудование 

Повысить 
квалификацию 
персонала 

Цели 3-го уровня 

…

Организовать 
кружки 
качества 

Улучшить 
мотивационный 

механизм 

… 

 
 

Рис. 2. Условный пример построения целевого дерева организации 

 

В этом смысле более продуктивным, на 

наш взгляд, представляется подход, рекомен-

дованный в работе [8], который сводится к 

иерархическому построению целей развития 

организации, когда формулируется основная 

стратегическая цель развития (цель 1-го уров-

ня), затем она подвергается декомпозиции на 

цели 2-го уровня и т. д. до оперативного уров-

ня исполнения. Такой подход обеспечивает 

возможность контроля реализации основной 

цели, а ее формулировка четко связана с те-

кущим состоянием как внутренней, так и 

внешней среды организации. С определенной 

долей упрощения можно привести пример по-

строения такой целевой иерархии (рис. 2). 

Нами делается попытка улучшить суще-

ствующие методические подходы, конкрети-

зировать некоторые необходимые этапы оце-

ночной работы, снизить уровень субъекти-

визма при формировании оценки качества 

управления.  

Предлагается если пока и не полноцен-

ная методика, то подход к ее формированию, 

который предполагает следующую очеред-

ность шагов. 

1. В преддверии планового периода фор-

мируется система целевых установок и задач, 

которые должны быть реализованы в контек-

сте организационного развития. 

2. Установленные цели и задачи подвер-

гаются ранжированию по их значимости для 

предприятия в плановом периоде. Для этого 

может быть использован метод парных срав-

нений [9]. Формируется таблица качествен-

ных экспертных оценок целей и задач (фор-

ма таблицы — см. табл. 2). 

Т а б л и ц а  2  

Качественная экспертная оценка целей и задач 
предприятия 

Пара сравниваемых 
целей (задач) 

Эксперт Оценка важности
цели (задачи) 1 2 … n 

Ц1 с Ц2    

Ц1 с Ц3    

…    …

Цn c Цm    
 

Полученные качественные оценки целе-

вых установок менеджмента организации 

>, <, = заменяются на их количественные 

аналоги, когда знак > соответствует 2, знак < 

соответствует 0, а знак = соответствует 1, т. е. 

элементы матрицы примут следующий вид  

 

2, если ;

1, если ;

0, если .

i j

ij i j

i j

x x

a x x

x x


  
 

 

Затем рассчитываются весовые коэффи-

циенты значимости рассматриваемых объек-

тов сравнения (см. табл. 3). 

Полученный ранжированный список це-

левых установок и задач позволит определить 

перечень работ, направленных на реализа-

цию наиболее насущных для фирмы в дан-

ный момент времени задач. 

3. Принятый к исполнению в плановом 

периоде список целей и задач в конце пла-

нового периода должен быть оценен по сте-

пени их реализации. К получению этих оце-

нок привлекаются эксперты (форма оценоч-

ной таблицы — см. табл. 4). 
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Т а б л и ц а  3  

Расчет весовых коэффициентов значимости целей и задач 

Цель (задача) 
Цель (задача)

Р1 
отн
1P  Р2 

отн
2P  

Ц1 Ц2 … Цn

Ц1 1  аij ij
i

a   

Ц2  1  

…   1  

Цn   1  

Суммы   
ij

i j

a  1
ij

i j

a  1

 
Т а б л и ц а  4  

Оценка степени реализации целей (задач) 

Цель (задача) 

Цi 

Весовой коэффициент 

цели (задачи) ki 

Степень реализации в плановом периоде 
Итоговая 

оценка, Эу 
Эксперт

1 2 … n — 1 n 

Ц1 k1 b11 b12 … b1,n — 1 b1,n 1
1

jb
k

n


 

Ц2 k2 b21 b22 … b2,n — 1 b2,n 2
21

jb
k

n


 

 …  

Цn kn bn1 bn2 … bn,n — 1 bn,n nn
n

b
k

n


 

Общая оценка эффективности управления у,

1
Э i

in
  

 

Оценки по каждой цели (задаче) про-

ставляются по 100-балльной шкале. В фор-

мировании общей оценки участвуют средне-

взвешенные по экспертам и значимости 

значения. При этом расчетная формула  

эффективности управления может выгля-

деть так: 

 у

1
Э .i ij

i

k b
n

   

Значения возможных величин пара- 

метра качества лежат в интервале 0—100 бал-

лов. 

В процессе эксплуатации этой методики 

получения оценки эффективности управле-

ния можно будет сделать интервальные 

оценки отличного (например, 100 баллов), 

хорошего (например, более 80 и до 99 бал-

лов), удовлетворительного (более 60 и до 

79 баллов) или неудовлетворительного (ме-

нее 60 баллов) управления фирмой (подраз-

делением).  

Выводы. Предложенный методический 

подход не избавлен от субъективизма экс-

пертных оценок, но уже содержит формально 

исполняемые этапы формирования оценок, 

что, по нашему мнению, является положи-

тельным качеством. Оценки носят количест-

венный характер, что позволяет обоснованно 

делать выводы об эффективности менеджмен-

та с минимальной степенью субъективности. 

Дальнейшие исследования, по нашему 

мнению, могут идти в направлении получе-

ния абсолютных (а не только сравнительных) 

количественных оценок эффективности ме-

неджмента, которые могли бы стать основой 

разработки системы KPI для оценки труда 

руководителей различного уровня. 
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