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Ðàññìîòðåíы ìåòîäè÷åñêèå зàäà÷è ñèñòåìíîé äèàãíîñòèêè è îöåíêè эффåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà ïðåä-
ïðèÿòèÿ. Пðåäñòàâëåíà ñèñòåìà êðèòåðèåâ. Пîêàзàíы âîзìîæíîñòè èñïîëüзîâàíèÿ êîãíèòèâíîãî ìîäå-
ëèðîâàíèÿ.
Êëþ÷åâыå ñëîâà: эффåêòèâíîñòü ìåíåäæìåíòà, êðèòåðèè эффåêòèâíîñòè, ñèñòåìíàÿ äèàãíîñòèêà è îöåí-
êà, àíàëèз фàêòîðîâ, êîãíèòèâíàÿ êàðòà.

Пðîбëåìå эффåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà âñåãäà 
óäåëÿëîñü бîëüшîå âíèìàíèå â óïðàâëåí÷åñêîé 
íàóêå. Íà÷àëî åå èзó÷åíèю ïîëîæèëè êëàññèêè 
íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ. Сîâðåìåííыå óñëîâèÿ äå-
ÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé ìåíÿюò òðåбîâàíèÿ ê 
óïðàâëåíèю è åãî эффåêòèâíîñòè. Фîðìóëèðóюò-
ñÿ íîâыå зàäà÷è óïðàâëåíèÿ эффåêòèâíîñòüю, â 
òîì ÷èñëå – óñêîðåíèå ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ è ðå-
àëèзàöèè ðåшåíèé, ïåðåîöåíêà бèзíåñ-ìîäåëåé, 
óêðåïëåíèå äîâåðèÿ зàèíòåðåñîâàííых ñòîðîí è 
ìíîãèå äðóãèå. Ðåшåíèå эòèх зàäà÷ èìååò îñîбîå 
зíà÷åíèå äëÿ ðîññèéñêèх ïðåäïðèÿòèé, ãäå óðî-
âåíü óïðàâëåí÷åñêîãî ðàзâèòèÿ íèæå, ÷åì â зàïàä-
íых êîìïàíèÿх.

Â íàñòîÿщåå âðåìÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ òåîðèÿ 
è ïðàêòèêà ïðåäëàãàюò íîâыå ïîäхîäы è ìåòî-
äы, íàïðàâëåííыå íà ïîâышåíèå эффåêòèâíîñòè 
óïðàâëåíèÿ, â òîì ÷èñëå: ìåòîäîëîãèю âñåîбщå-
ãî óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì (TQM), ñòàíäàðòы ИСÎ 
ñåðèè 9000, ñбàëàíñèðîâàííóю ñèñòåìó ïîêàзàòå-
ëåé (Balanced Scorecard), ìåòîäîëîãèю óïðàâëå-
íèÿ эффåêòèâíîñòüю бèзíåñà (BPM), êîíöåïöèю 
êëю÷åâых ïîêàзàòåëåé эффåêòèâíîñòè (KPI), 
ïðèêëàäíыå êîíöåïöèè è èíòåãðèðîâàííыå èí-
фîðìàöèîííыå ñèñòåìы óïðàâëåíèÿ, à òàêæå 
ìíîãèå äðóãèå. Îäíàêî äàííыå ìåòîäы íå âñåãäà 
ìîãóò быòü óñïåшíî âíåäðåíы íà ïðåäïðèÿòèÿх, 
ïîñêîëüêó èх ðåàëèзàöèÿ òðåбóåò îïðåäåëåííых 
óñëîâèé, â òîì ÷èñëå, äîñòàòî÷íî âыñîêîãî óðîâ-
íÿ óïðàâëåí÷åñêîãî è èíфîðìàöèîííîãî ðàзâèòèÿ 
ïðåäïðèÿòèÿ. Пðè эòîì èñêëю÷èòåëüíóю âàæ-
íîñòü èìååò íåîбхîäèìîñòü îбåñïå÷åíèÿ ñèñòåìíî-
ñòè óïðàâëåíèÿ. Лîêàëüíыé хàðàêòåð îïòèìèзà-
öèè ïðèíèìàåìых ðåшåíèé ñòàíîâèòñÿ бàðüåðîì 
íà ïóòè äîñòèæåíèÿ âыñîêèх ðåзóëüòàòîâ, ïîâы-
шåíèÿ эффåêòèâíîñòè è êîíêóðåíòîñïîñîбíîñòè 
ïðåäïðèÿòèé. Â эòîé ñâÿзè âàæíîé зàäà÷åé ÿâëÿ-
åòñÿ ñèñòåìíàÿ äèàãíîñòèêà эффåêòèâíîñòè ìå-
íåäæìåíòà ïðåäïðèÿòèÿ.

Îбîбщåíèå íàó÷íîé ëèòåðàòóðы ïî ïðîбëåìå 
эффåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà äàåò îñíîâàíèÿ ñäå-
ëàòü âыâîä îб îòñóòñòâèè åäèíîãî íåïðîòèâîðå÷è-
âîãî ïîäхîäà ê åå îöåíêå è äèàãíîñòèêå. Эффåêòèâ-
íîñòü ìåíåäæìåíòà ÷àщå âñåãî îöåíèâàåòñÿ ëèбî 
ïî îбщèì ðåзóëüòàòàì äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, 
ëèбî ïî ñïåöèфè÷åñêèì óïðàâëåí÷åñêèì ïîêàзà-
òåëÿì, ëèбî ïî ñîîòíîшåíèю ðåзóëüòàòîâ äåÿòåëü-
íîñòè ìåíåäæìåíòà è ñâÿзàííых ñ íèìè зàòðàò íà 
óïðàâëåíèå. Пðîбëåìà óñóãóбëÿåòñÿ òåì, ÷òî эф-
фåêòèâíîñòü ìåíåäæìåíòà ïðîÿâëÿåòñÿ â ðåзóëü-
òàòàх äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, ïîэòîìó òðóäíî 
âыäåëèòü «âêëàä» ñèñòåìы óïðàâëåíèÿ â îбщèå 
ðåзóëüòàòы ïðåäïðèÿòèÿ. Сëîæíîñòü îöåíêè îбó-
ñëîâëåíà òàêæå бîëüшèì êîëè÷åñòâîì фàêòîðîâ, 
âëèÿющèх íà äåÿòåëüíîñòü ñèñòåìы óïðàâëåíèÿ è 

åå ðåзóëüòàòы. Эòî фàêòîðы ïðÿìîãî è êîñâåííîãî 
âîзäåéñòâèÿ, îбóñëîâëåííыå ïðèíÿòыìè ìåхàíèз-
ìàìè óïðàâëåíèÿ, îñîбåííîñòÿìè ïðåäïðèÿòèÿ, à 
òàêæå âíåшíåé ñðåäîé.

Цåëüю íàñòîÿщåé ñòàòüè ÿâëÿåòñÿ ïðåäñòàâëå-
íèå íåêîòîðых ñèñòåìíых ìåòîäîâ äèàãíîñòèêè 
è îöåíêè эффåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà ïðåäïðè-
ÿòèÿ.

Эффåêòèâíîñòü ìåíåäæìåíòà ìы бóäåì ïîíè-
ìàòü êàê èíòåãðàëüíóю хàðàêòåðèñòèêó ñèñòåìы 
óïðàâëåíèÿ, îòðàæàющóю åå ñïîñîбíîñòü îбå-
ñïå÷èâàòü ðîñò îðãàíèзîâàííîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. 
Â ñèëó ìíîãîàñïåêòíîñòè эффåêòèâíîñòè ìåíåä-
æìåíòà ïðåäïðèÿòèÿ êàê êàòåãîðèè îíà äîëæ-
íà îöåíèâàòüñÿ íà îñíîâå ñèñòåìы êðèòåðèåâ è 
ñîîòâåòñòâóющèх ïîêàзàòåëåé, â ñîâîêóïíîñòè 
îбåñïå÷èâàющèх öåëîñòíîå ïðåäñòàâëåíèå îб эф-
фåêòèâíîñòè. Îöåíêà äîëæíà òàêæå ó÷èòыâàòü 
ìíîãîîбðàзèå фàêòîðîâ, âëèÿющèх íà эффåêòèâ-
íîñòü ìåíåäæìåíòà. 

Дëÿ фîðìèðîâàíèÿ ñèñòåìы êðèòåðèåâ эффåê-
òèâíîñòè ìы àäàïòèðîâàëè ñèñòåìó, ïðåäëîæåí-
íóю С. Д. Сèíêîì [1]. Íàì ïðåäñòàâëÿåòñÿ, ÷òî 
äëÿ îöåíêè эффåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà ïðåäïðè-
ÿòèÿ äîñòàòî÷íыì ÿâëÿåòñÿ ñëåäóющèé ïåðå÷åíü 
êðèòåðèåâ:

Рåçóëüòàòèâíîñòü: äîñòèæåíèå öåëåé. Пîëó-
÷åíèå íåîбхîäèìых ðåзóëüòàòîâ: âîâðåìÿ (ñâîåâ-
ðåìåííî); ñ íóæíыìè ñâîéñòâàìè (êà÷åñòâî); â íå-
îбхîäèìîì êîëè÷åñòâå.

Пðèбыëüíîñòü – ìåðà âзàèìîñâÿзè ìåæäó фè-
íàíñîâыìè ðåñóðñàìè è фèíàíñîâыìè ðåзóëüòàòà-
ìè. Âêëю÷àåò, â òîì ÷èñëå, è эêîíîìè÷íîñòü êàê 
эффåêòèâíîñòü зàòðàò, ðàöèîíàëüíîå èñïîëüзîâà-
íèå ðåñóðñîâ.

Пðîèçâîäèòåëüíîñòü – êðèòåðèé, хàðàêòåðè-
зóющèé îòíîшåíèå êîëè÷åñòâà ïðîèзâåäåííых ðå-
зóëüòàòîâ (ïðîäóêòîâ, óñëóã è äð.) ê êîëè÷åñòâó 
зàòðà÷åííых ðåñóðñîâ. Хàðàêòåðèзóåò эффåêòèâ-
íîñòü ïðîèзâîäñòâà ðåзóëüòàòîâ íà îãðàíè÷åííых 
ðåñóðñàх (ñîîòíîшåíèå âыхîäîâ è âхîäîâ ñèñòå-
ìы). Òàêèì îбðàзîì, ïðîèзâîäèòåëüíîñòü ñâÿзàíà 
ñ äâóìÿ ïåðâыìè êðèòåðèÿìè. 

Иííîâàцèîííîñòü – êðèòåðèé, хàðàêòåðèзó-
ющèé ïîëó÷åíèå íîâых ðåзóëüòàòîâ â ñèñòåìå – 
ïðîäóêòîâ, óñëóã, òåхíîëîãèé è äð. 

Уäîâëåòâîðåííîñòü çàèíòåðåñîâàííых ñòîðîí 
– êðèòåðèé, хàðàêòåðèзóющèé îòíîшåíèå ðàзëè÷-
íых ãðóïï ê ðåзóëüòàòàì è óñëîâèÿì äåÿòåëüíî-
ñòè ïðåäïðèÿòèÿ. 

Пî êàæäîìó èз êðèòåðèåâ ïðåäëîæåíы ïîä-
êðèòåðèè (òàбë. 1) è ïîêàзàòåëè. Êîëè÷åñòâî è 
ñîñòàâ ïîäêðèòåðèåâ è ïîêàзàòåëåé îïðåäåëÿåò-
ñÿ äëÿ êîíêðåòíîãî ïðåäïðèÿòèÿ èíäèâèäóàëü-
íî, â зàâèñèìîñòè îò åãî îñîбåííîñòåé. Âìåñòå ñ 
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òåì, âыбðàííыå ïîäêðèòåðèè äîëæíы îòðàæàòü 
êëю÷åâыå ïîêàзàòåëè эффåêòèâíîñòè ïðåäïðè-
ÿòèÿ.

Â òàбëèöå 1 äëÿ êàæäîãî êðèòåðèÿ ïðåäñòàâëå-
íы ïîäêðèòåðèè, хàðàêòåðèзóющèå êàê эффåêòèâ-
íîñòü ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì (óðîâåíü ðåàëèзàöèè 
öåëåé, äîхîäíîñòü àêòèâîâ, ïðîèзâîäèòåëüíîñòü 
òðóäà è ò. ä.), òàê è эффåêòèâíîñòü ìåíåäæìåíòà 
(óðîâåíü ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ íà ïðåä-
ïðèÿòèè, ðàöèîíàëüíîñòü îðãàíèзàöèè бèзíåñ-
ïðîöåññîâ ïðåäïðèÿòèÿ è ò. ä.). Â îбщèх ðåзóëüòà-
òàх, ïîëó÷åííых ïðåäïðèÿòèåì, íåïîñðåäñòâåííî 
âыäåëèòü «âêëàä» ñèñòåìы óïðàâëåíèÿ íå ïðåä-
ñòàâëÿåòñÿ âîзìîæíыì, ïîэòîìó ìы âêëю÷àåì 
â ðàññìîòðåíèå äâå ãðóïïы ïîêàзàòåëåé. Îбщàÿ 
îöåíêà эффåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà îïðåäåëÿåòñÿ 
ñóììîé îöåíîê ïî âñåì ïÿòè îöåíî÷íыì êðèòåðè-
ÿì (ìàêñèìóì 100 бàëëîâ).

Ðàñ÷åò îöåíêè эффåêòèâíîñòè ïî êàæäîìó ïîä-
êðèòåðèю îñóщåñòâëÿåòñÿ ïî фîðìóëå (1):
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ЭМi – îöåíêà эффåêòèâíîñòè ïî i-ìó ïîäêðè-

òåðèю;

ði – îöåíêà фàêòè÷åñêîãî óðîâíÿ ðåàëèзàöèè ïî 
i-ìó ïîäêðèòåðèю;

ðimax – ïîðîãîâîå зíà÷åíèå îöåíêè ïî i – îìó 
êðèòåðèю.

Ðàñ÷åò îбщåé (èíòåãðàëüíîé) îöåíêè эффåê-
òèâíîñòè îñóщåñòâëÿåòñÿ ïî фîðìóëå (2):maxi
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ЭМîбщ – îбщàÿ îöåíêà эффåêòèâíîñòè ìåíåä-

æìåíòà.
Îöåíêè эффåêòèâíîñòè èзìåíÿюòñÿ â èíòåðâà-

ëå [0, 1]. 
Пðè ðàзðàбîòêå ñèñòåìíîé îöåíêè эффåêòèâ-

íîñòè ìåíåäæìåíòà ìы îïèðàëèñü íà èäåè фóíê-
öèîíàëüíîé ìîäåëè îöåíêè ìåíåäæìåíòà [2], êî-
òîðàÿ îöåíèâàåò óðîâåíü ðàзâèòîñòè (зðåëîñòè) 
ìåíåäæìåíòà ïðåäïðèÿòèÿ ïî ñòåïåíè ðåàëèзàöèè 
îñíîâíых фóíêöèé óïðàâëåíèÿ. Пðèâëåêàòåëüíîé 
ñòîðîíîé äàííîé ìîäåëè ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî îíà îïè-
ðàåòñÿ íà èäåю íåïðåðыâíîãî ñîâåðшåíñòâîâàíèÿ 
ñèñòåìы óïðàâëåíèÿ è íà äèàãíîñòè÷åñêóю ñàìî-
îöåíêó. 

Òàбëèöà 1
Êðèòåðèè è îöåíêè эффåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà ïðåäïðèÿòèÿ

№ 
ï/ï Íàèìåíîâàíèå êðèòåðèÿ 

Пîðîãîâîå зíà-
÷åíèå îöåíêè 

(бàëëы)

Сðåäíåå фàêòè-
÷åñêîå зíà÷åíèå 

(бàëëы)

Îöåíêè эф-
фåêòèâíîñòè

1. Рåçóëüòàòèâíîñòü  20 13 0,65

1.1. Уðîâåíü ðåàëèзàöèè îñíîâíых ïðîèзâîäñòâåííî-эêîíîìè÷å-
ñêèх öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ 4 3

0,63
1.2. Уðîâåíü ðåàëèзàöèè ñîöèàëüíых öåëåé 4 2

1.3. Уðîâåíü ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè 4 3

0,671.4. Уðîâåíü îðãàíèзàöèè âыïîëíåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèх öåëåé 4 2

1.5. Îðãàíèзàöèÿ òåêóщåãî óïðàâëåíèÿ 4 3

2. Пðèбыëüíîñòü  20 15 0,75

2.1. Уðîâåíü îñíîâíых фèíàíñîâых ðåзóëüòàòîâ ïðåäïðèÿòèÿ 4 3 0,75

2.2. Уðîâåíü óïðàâëåíèÿ äîхîäàìè ïðåäïðèÿòèÿ 4 2

0,75
2.3. Уðîâåíü óïðàâëåíèÿ зàòðàòàìè ïðåäïðèÿòèÿ 4 3

2.4. Цåëåñîîбðàзíîñòü зàòðàò íà óïðàâëåí÷åñêèé ïåðñîíàë 4 4

2.5. Цåëåñîîбðàзíîñòü зàòðàò íà èíфîðìàöèîííыå ñèñòåìы 
óïðàâëåíèÿ 4 3

3. Пðîèçâîäèòåëüíîñòü  20 14 0,7

3.1. Уðîâåíü îñíîâíых ïðîèзâîäñòâåííых ðåзóëüòàòîâ ïðåäïðè-
ÿòèÿ 4 3 0,75

3.2. Уðîâåíü óïðàâëåíèÿ ïðîèзâîäñòâîì îñíîâíîé ïðîäóêöèè 
(óñëóã) 4 3

0,693.3. Ðàöèîíàëüíîñòü îðãàíèзàöèè бèзíåñ-ïðîöåññîâ ïðåäïðèÿòèÿ 4 3

3.4. Уðîâåíü óïðàâëåíèÿ ìàòåðèàëüíыìè ðåñóðñàìè ïðåäïðèÿòèÿ 4 3

3.5. Уðîâåíü óïðàâëåíèÿ òðóäîâыìè ðåñóðñàìè 4 2

4. Уäîâëåòâîðåííîñòü зàèíòåðåñîâàííых ñòîðîí  20 14 0,7

4.1. Уðîâåíü óäîâëåòâîðåííîñòè îñíîâíых ïîòðåбèòåëåé 4 3

0,674.2. Уðîâåíü óäîâëåòâîðåííîñòè ñîòðóäíèêîâ 4 2

4.3. Уðîâåíü óäîâëåòâîðåííîñòè ñîбñòâåííèêîâ è äðóãèх зàèíòå-
ðåñîâàííых ñòîðîí 4 3

4.4. Сîäåéñòâèå ìåхàíèзìîâ óïðàâëåíèÿ ðîñòó óäîâëåòâîðåííîñòè 
зàèíòåðåñîâàííых ñòîðîí 4 3

0,75
4.5. Сîäåéñòâèå îðãàíèзàöèîííîé êóëüòóðы ðîñòó óäîâëåòâîðåí-

íîñòè зàèíòåðåñîâàííых ñòîðîí 4 3

5. Иííîâàцèîííîñòü  20 12 0,6

5.1. Иííîâàöèîííàÿ íàïðàâëåííîñòü ïðåäïðèÿòèÿ 4 2
0,63

5.2. Ðåзóëüòàòèâíîñòü èííîâàöèîííîé ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ 4 3

5.3. Íàó÷íî-òåхíè÷åñêèé óðîâåíü óïðàâëåíèÿ 4 2

0,455.4. Уïðàâëåíèå èííîâàöèîííыìè ïðîöåññàìè 4 3

5.5. Ðàзâèòèå ÷åëîâå÷åñêèх ðåñóðñîâ 4 2

Иòîãî  100 68 0,68
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Îñíîâîé äëÿ ðàñ÷åòà îöåíêè эффåêòèâíîñòè 
ìåíåäæìåíòà ïðåäïðèÿòèÿ ÿâëÿåòñÿ эêñïåðòíàÿ 
ñàìîîöåíêà. Â êà÷åñòâå эêñïåðòîâ ïðèâëåêàюò-
ñÿ, ïðåæäå âñåãî, ìåíåäæåðы îðãàíèзàöèè, åå 
ðàбîòíèêè, à òàêæå ïðåäñòàâèòåëè äðóãèх ãðóïï 
зàèíòåðåñîâàííых ñòîðîí. Дëÿ îбåñïå÷åíèÿ ñîïî-
ñòàâèìîñòè è óäîбñòâà фîðìèðîâàíèÿ èíòåãðàëü-
íîé îöåíêè ïðåäëàãàюòñÿ îäèíàêîâыå èзìåðèòå-
ëè (бàëëüíыå îöåíêè) è îäèíàêîâыå äëèíы шêàë. 
Ìàêñèìàëüíàÿ îöåíêà ïî êàæäîé èз îöåíî÷íых 
êàòåãîðèé ñîñòàâëÿåò 4 бàëëà, эòàëîííыé ïîêà-
зàòåëü ïî êàæäîìó èз ïÿòè êðèòåðèåâ ìîæåò äî-
ñòèãàòü 20 бàëëîâ, à ìàêñèìàëüíàÿ îбщàÿ îöåíêà 
эффåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà êîìïàíèè – 100 бàë-
ëîâ.

Â òàбëèöå 1 ïðèâåäåí ðàñ÷åò îöåíêè эффåêòèâ-
íîñòè ìåíåäæìåíòà êîíêðåòíîãî ïðåäïðèÿòèÿ. 
Ðàññ÷èòàâ îöåíêó эффåêòèâíîñòè ñèñòåìы ïî фîð-
ìóëàì (1) è (2), ìîæíî ñîïîñòàâèòü åå ñ âîзìîæ-
íыìè ãðàíè÷íыìè зíà÷åíèÿìè [0,1]. Òåì ñàìыì, 
ìы ïîëó÷àåì èíфîðìàöèю î âåëè÷èíå îòêëîíåíèÿ 
фàêòè÷åñêîãî ñîñòîÿíèÿ ñèñòåìы îò эòàëîííîãî. 
Пî âåëè÷èíå îòêëîíåíèÿ ìîæíî ñóäèòü îб óðîâ-
íå эффåêòèâíîñòè. Êàê âèäèì, â íàшåì ïðèìåðå 
îбщàÿ îöåíêà (0,68) äàëåêà îò 1, íî âñå æå бîëåå 
0,6. С ñîäåðæàòåëüíîé òî÷êè зðåíèÿ эòî îзíà÷àåò, 
÷òî эффåêòèâíîñòü ñèñòåìы óïðàâëåíèÿ äîñòàòî÷-
íî âыñîêà, îäíàêî ñóщåñòâóюò îòäåëüíыå íàïðàâ-
ëåíèÿ, òðåбóющèå ñîâåðшåíñòâîâàíèÿ. Ìîæíî 
ââåñòè óðîâíè эффåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà, ñîîò-
âåòñòâóющèå îïðåäåëåííыì èíòåðâàëàì зíà÷åíèé 
îöåíêè.

Òàêîé ïîäхîä ïîзâîëÿåò ÿñíî óâèäåòü íà-
ïðàâëåíèÿ (êðèòåðèè), ïî êîòîðыì íåîбхîäèìы 
ïåðâîî÷åðåäíыå óëó÷шåíèÿ эффåêòèâíîñòè ìå-
íåäæìåíòà. Î÷åâèäíà íåîбхîäèìîñòü ïîâышåíèÿ 
эффåêòèâíîñòè ïðåæäå âñåãî ïî íàïðàâëåíèю «èí-
íîâàöèîííîñòü», à òàêæå «ðåзóëüòàòèâíîñòü».

Îäíîé èз âàæíых зàäà÷ äèàãíîñòèêè è àíàëèзà 
эффåêòèâíîñòè ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå фàêòîðîâ, 
ïîâëèÿâшèх íà âåëè÷èíó, хàðàêòåð è äèíàìèêó 
åå îöåíêè. Òðàäèöèîííыì ïîäхîäîì ê ðåшåíèю 
эòîé зàäà÷è ÿâëÿåòñÿ фàêòîðíыé àíàëèз, ïðèìå-
íÿющèéñÿ â äèàãíîñòèêå эêîíîìè÷åñêîé эффåê-
òèâíîñòè è îïåðèðóющèé ñòðîãî êîëè÷åñòâåííы-
ìè эêîíîìè÷åñêèìè ïîêàзàòåëÿìè. Пîэòîìó îí íå 
ïîäхîäèò äëÿ äèàãíîñòèêè ïðåäëàãàåìîé îöåíêè 
эффåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà, ïîñêîëüêó â íåé íà-
ðÿäó ñ эêîíîìè÷åñêèìè ïðèñóòñòâóюò íåэêîíîìè-
÷åñêèå ïîêàзàòåëè è êà÷åñòâåííыå îöåíêè. 
Âìåñòå ñ òåì âзàèìîâëèÿíèå ðàзëè÷íых ïî-
êàзàòåëåé эффåêòèâíîñòè è îбóñëîâëèâàю-
щèх èх фàêòîðîâ (êàê êîëè÷åñòâåííых, òàê 
è êà÷åñòâåííых) ÿâëÿåòñÿ î÷åíü âàæíыì. С. 
Êàïëàí è Д.П. Íîðòîí ïðèâîäÿò ïðèìåð êîì-
ïàíèè, ïыòàâшåéñÿ îöåíèòü ïðè÷èííî-ñëåä-
ñòâåííыå ñâÿзè â ñбàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìå 
ïîêàзàòåëåé è óñòàíîâèâшåé ñèëüíóю зàâè-
ñèìîñòü ìîðàëüíîãî ñîñòîÿíèÿ ñëóæàщèх îò 
óäîâëåòâîðåííîñòè ïîòðåбèòåëåé, êîòîðàÿ, 
â ñâîю î÷åðåäü, âëèÿëà íà быñòðîòó îïëàòы 
âыñòàâëåííых ñ÷åòîâ. Âыÿâëåíèå эòîé ñâÿзè 
ïîзâîëèëî êîìïàíèè ñóщåñòâåííî óìåíüшèòü 
äåбèòîðñêóю зàäîëæåííîñòü, à, ñëåäîâàòåëü-
íî, óâåëè÷èòü ðåíòàбåëüíîñòü èñïîëüзóåìîãî 
êàïèòàëà [3, ñ. 152]. Пî ìíåíèю Ì. Ìàéåðà, 
îбщåïðèíÿòыå ïîêàзàòåëè, èñïîëüзóåìыå â 
ñèñòåìàх îöåíêè эффåêòèâíîñòè, êàê ïðàâè-
ëî, íå âзàèìîñâÿзàíы ìåæäó ñîбîé. Âìåñòå ñ 
òåì, âî ìíîãèх êîìïàíèÿх èëè èх ïîäðàзäå-
ëåíèÿх ëåãêî îбíàðóæèòü êîððåëÿöèю (â òîì 
÷èñëå, îòðèöàòåëüíóю) ìåæäó ðåíòàбåëüíî-

ñòüю, ðыíî÷íîé êàïèòàëèзàöèåé, óäîâëåòâîðåí-
íîñòüю êëèåíòîâ è эффåêòèâíîñòüю бèзíåñà [4, ñ. 
68].

Ðàññìîòðèì âîзìîæíîñòè èñïîëüзîâàíèÿ äëÿ 
äèàãíîñòèêè è àíàëèзà фàêòîðîâ эффåêòèâíîñòè 
ìåíåäæìåíòà ìåòîäîëîãèю êîãíèòèâíых êàðò è 
êîãíèòèâíîãî мîäåëèðîâàíèя – ìåòîäà, ïîзâîëÿю-
щåãî ñòðóêòóðèðîâàòü фàêòîðы ñëîæíîé ñèòóàöèè 
èëè ÿâëåíèÿ, à òàêæå ìîäåëèðîâàòü èх ðàзâèòèå 
âî âðåìåíè (â òîì ÷èñëå, ðàзðàбàòыâàòü ñöåíà-
ðèè). Эòîò ïîäхîä быë ïðåäëîæåí äëÿ ñëàбîñòðóê-
òóðèзîâàííых ïðîбëåì, ê êîòîðыì ìîæåò быòü 
îòíåñåíà è îöåíêà эффåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà. 
Â ïîñëåäíèå ãîäы îí ïîëó÷àåò âñå бîëüшåå ðàñïðî-
ñòðàíåíèå (ñì., íàïðèìåð, [5-7]). 

Êîãíèòèâíыé ïîäхîä îðèåíòèðîâàí íà òî, ÷òî-
бы àêòèâèзèðîâàòü èíòåëëåêòóàëüíыå ïðîöåññы 
ñóбъåêòà è ïîìî÷ü åìó зàфèêñèðîâàòü ñâîå ïðåä-
ñòàâëåíèå ñëîæíîé ïðîбëåìíîé ñèòóàöèè â âèäå 
íåêîòîðîé ìîäåëè. Â êà÷åñòâå òàêîé ìîäåëè îбы÷-
íî èñïîëüзóåòñÿ «êîãíèòèâíàÿ êàðòà», îòðàæàю-
щàÿ èзâåñòíыå эêñïåðòó îñíîâíыå зàêîíîìåðíîñòè 
íàбëюäàåìîé ñèòóàöèè â âèäå îðèåíòèðîâàííîãî 
зíàêîâîãî èëè âзâåшåííîãî ãðàфà, â êîòîðîì âåð-
шèíы – êëю÷åâыå эëåìåíòы ñèòóàöèè (фàêòî-
ðы, ïðèзíàêè, хàðàêòåðèñòèêè ñèòóàöèè), à äóãè 
ìåæäó íèìè – ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííыå ñâÿзè. Пðè 
эòîì âыäåëÿюò äâà òèïà ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííых 
ñâÿзåé: ïîëîæèòåëüíыå è îòðèöàòåëüíыå. Пðè 
ïîëîæèòåëüíîé ñâÿзè óâåëè÷åíèå зíà÷åíèÿ фàê-
òîðà-ïðè÷èíы ïðèâîäèò ê óâåëè÷åíèю зíà÷åíèÿ 
фàêòîðà-ñëåäñòâèÿ, à ïðè îòðèöàòåëüíîé ñâÿзè 
óâåëè÷åíèå зíà÷åíèÿ фàêòîðà-ïðè÷èíы ïðèâîäèò 
ê óìåíüшåíèю зíà÷åíèÿ фàêòîðà-ñëåäñòâèÿ. Сó-
щåñòâåííî, ÷òî ïàðàìåòðы êëю÷åâых эëåìåíòîâ è 
ñòåïåíè èх âзàèìíîãî âëèÿíèÿ ìîãóò âыðàæàòüñÿ 
êàê êîëè÷åñòâåííыìè ïàðàìåòðàìè, òàê è êà÷å-
ñòâåííыìè ñîîòíîшåíèÿìè. 

Пðåäñòàâèì ñëåäóющóю êîãíèòèâíóю êàðòó 
(ðèñ. 1). Â íåé îòðàæåíы ÷åòыðå цåëåâых ïîêà-
зàòåëÿ: 1.1 – Уðîâåíü ðåàëèзàöèè îñíîâíых ïðî-
èзâîäñòâåííî-эêîíîìè÷åñêèх öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ; 
1.2 – Уðîâåíü ðåàëèзàöèè ñîöèàëüíых öåëåé; 4.2 
– Уðîâåíü óäîâëåòâîðåííîñòè ñîòðóäíèêîâ; 5.1 – 
Иííîâàöèîííàÿ íàïðàâëåííîñòü ïðåäïðèÿòèÿ. Â 
êàðòå òàêæå ïðåäñòàâëåíы 7 óïðàâëÿåìых фàê-
òîðîâ è 1 íåêîíòðîëèðóåìыé («ñîïðîòèâëåíèå èз-
ìåíåíèÿì»). Â ìàòðè÷íîì âèäå (â âèäå ìàòðèöы 

Ðèñ. 1. Êîãíèòèâíàÿ êàðòà эффåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà 
èññëåäóåìîãî ïðåäïðèÿòèÿ
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ñìåæíîñòè) êîãíèòèâíàÿ êàðòà ïðåäñòàâëåíà â 
òàбë. 2.

Êîãíèòèâíыé ìåòîä ïîзâîëÿåò ïðîàíàëèзèðî-
âàòü ðàññìàòðèâàåìîå ÿâëåíèå (ñèñòåìó, ñèòóàöèю) 
â äâóх àñïåêòàх: ñ òî÷êè зðåíèÿ åãî ñòðóêòóðы 
(ñòàòèêè) è ñ òî÷êè зðåíèÿ äèíàмèêè. Сòðóê-
òóðíыé àíàëèз – эòî àíàëèз èññëåäóåìîé ñèòóàöèè 
ïîñðåäñòâîì èзó÷åíèÿ ñòðóêòóðы âзàèìîâëèÿíèé 
фàêòîðîâ êîãíèòèâíîé êàðòы. Дèíàìè÷åñêèé àíà-
ëèз îðèåíòèðîâàí íà èññëåäîâàíèå äèíàìèêè ïî-
âåäåíèÿ ñèñòåìы âî âðåìåíè, îäíèì èз ñïîñîбîâ 
îïèñàíèÿ êîòîðîé ÿâëÿåòñÿ ìîäåëü èмïóëüñíîãî 
ïðîцåññà. Îí ëåæèò â îñíîâå ãåíåðàöèè âîзìîæíых 
ñöåíàðèåâ ðàзâèòèÿ ñèòóàöèè âî âðåìåíè.

Пðèâåäåì íåêîòîðыå àñïåêòы ñòðóêòóðíîãî 
àíàëèзà ïðåäñòàâëåííîé êîãíèòèâíîé êàðòы. Пðå-
æäå âñåãî ÊÊ ïîзâîëÿåò ïîêàзàòü зàâèñèìîñòü öå-
ëåâых фàêòîðîâ эффåêòèâíîñòè îò äðóãèх, â òîì 
÷èñëå, ïðèíàäëåæàщèх ðàзëè÷íыì íàïðàâëåíè-
ÿì äåÿòåëüíîñòè. Òàê, â òàбë. 2 ïîêàзàíî, êàêèå 
фàêòîðы âëèÿюò è ñ êàêîé ñèëîé íà öåëåâыå ïî-
êàзàòåëè. Íàïðèìåð, ìы âèäèì, ÷òî î÷åíü âыñî-
êóю îöåíêó âëèÿíèÿ (0,9) íà öåëåâîé ïîêàзàòåëü 
«óðîâåíü ðåàëèзàöèè îñíîâíых ïðîèзâîäñòâåííî-
эêîíîìè÷åñêèх öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ» èìååò фàêòîð 
«óðîâåíü óïðàâëåíèÿ òðóäîâыìè ðåñóðñàìè». Пðè 
эòîì зíà÷åíèå îöåíêè äàííîãî фàêòîðà íèзêîå (2 
– ñì. òàбë. 1). Сëåäîâàòåëüíî, îí äîñòàòî÷íî íå-
ãàòèâíî âëèÿåò íà óêàзàííыé öåëåâîé ïîêàзàòåëü. 
Дîâîëüíî ñèëüíî âëèÿюò íà эòîò æå öåëåâîé ïîêà-
зàòåëü òàêèå фàêòîðы, êàê «ñîïðîòèâëåíèå èзìå-
íåíèÿì» (-0,7), «óðîâåíü äîñòèæåíèÿ ñîöèàëüíых 
öåëåé» (0,6), «óäîâëåòâîðåííîñòü ñîòðóäíèêîâ» 
(0,7), ò.å. фàêòîðы, ñâÿзàííыå ñ îðãàíèзàöèåé 
ñòðàòåãè÷åñêîãî è òåêóщåãî óïðàâëåíèÿ.

Цåëåâîé ïîêàзàòåëü «Уðîâåíü óäîâëåòâîðåí-
íîñòè ñîòðóäíèêîâ» âëèÿåò íà äðóãèå öåëåâыå 
è íåöåëåâыå ïîêàзàòåëè, íàïðèìåð, íà «óðîâåíü 
ðåàëèзàöèè îñíîâíых ïðîèзâîäñòâåííî-эêîíî-
ìè÷åñêèх öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ» (0,7), íà «èííî-
âàöèîííóю íàïðàâëåííîñòü ïðåäïðèÿòèÿ» (0,7), 
íà ñíèæåíèå ñîïðîòèâëåíèÿ èзìåíåíèÿì (-0,9). 
Цåëåâîé ïîêàзàòåëü «Иííîâàöèîííàÿ íàïðàâëåí-
íîñòü ïðåäïðèÿòèÿ» â ñóщåñòâåííîé ìåðå зàâèñèò 
îò ïîëèòèêè äîхîäîâ (0,7), à òàêæå îò íàó÷íî-òåх-
íè÷åñêîãî óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ (0,7). 

Бîëåå äåòàëüíыé àíàëèз фàêòîðîâ ïîзâîëÿåò 
óòî÷íèòü ïðè÷èíы ñêëàäыâàющåéñÿ ñèòóàöèè. 
Òàê, îêàзыâàåòñÿ, ÷òî íà ïðåäïðèÿòèè ÿâíî íåäî-
ñòàòî÷åí óðîâåíü èíâåñòèðîâàíèÿ â èííîâàöèè, â 
îбó÷åíèå è ò.ä. 

Òàêèì îбðàзîì, íà îñíîâå ïðåäëàãàåìîãî ïîä-
хîäà èññëåäîâàòåëü ïîëó÷àåò âîзìîæíîñòü öåëîñò-
íîãî àíàëèзà ñèñòåìы фàêòîðîâ эффåêòèâíîñòè è 
èх âëèÿíèÿ íà öåëåâыå ïîêàзàòåëè. Дàëåå ñëåäóåò 
ïðîâåñòè àíàëèз êîíòóðîâ (ïðåäñòàâëåíы â òàбë. 
2). Àíàëèзèðóÿ öåïî÷êè âëèÿíèÿ, ìîæíî îïðåäå-
ëèòü íàïðàâëåíèå è óðîâåíü âîзäåéñòâèÿ íà öåëå-
âыå ïîêàзàòåëè, à, ñëåäîâàòåëüíî, è íà ñîîòâåò-
ñòâóющèå êðèòåðèè эффåêòèâíîñòè. С ïîìîщüю 
ïðåäëàãàåìîãî ïîäхîäà öåëåñîîбðàзíî âыÿâëåíèå 
«ïðîбëåìíых зîí» ìåíåäæìåíòà. Íåîбхîäèìî îò-
ìåòèòü, ÷òî âîзìîæíîñòè êîãíèòèâíîãî ïîäхîäà 
зíà÷èòåëüíî шèðå, ÷åì ïîêàзàíî â íàñòîÿщåé ñòà-
òüå, ïðåæäå âñåãî, â îбëàñòè ìîäåëèðîâàíèÿ äè-
íàìèêè ðàññìàòðèâàåìых ïðîöåññîâ, ïîñòðîåíèÿ 
ñöåíàðèåâ, ìîäåëèðîâàíèÿ ìåхàíèзìîâ óïðàâëå-
íèÿ ñèòóàöèÿìè è ðåшåíèÿ äðóãèх зàäà÷, íàïðàâ-
ëåííых íà ïîâышåíèå эффåêòèâíîñòè ìåíåäæìåí-
òà ïðåäïðèÿòèÿ. 

Òàбëèöà 2
Êîãíèòèâíàÿ ìàòðèöà эффåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà ïðåäïðèÿòèÿ

Фàêòîðы 1.1 1.2 1.4 1.5 2.2 3.5 4.2 5.1 5.3 5.5 СИ Êîíòóðы

1.1 - 0,7 1.1-1.2-4.2-СИ-1.1

1.2 0,6 - 0,9 0,8 -0,9 1.2-4.2-1.1-1.2

1.4 0,7 0,3 - 1.4-1.1-1.2-4.2-5.1-
5.3-3.5-1.4

1.5 0,7 0,3 - 1.5-1.1-1.2-4.2-5.1-
5.3-1.5

2.2 0,5 0,7 - 0,7 2.2-1.2-4.2-5.1-
5.3-2.2

3.5 0,9 0,7 0,6 - 0,5 3.5-4.2-5.1-5.3-3.5

4.2 0,7 - 0,7 -0,9 4.2-СИ-1.1-1.2-4.2

5.1 0,5 - 0,7 5.1-5.3-5.5-СИ-5.1

5.3 0,7 0,3 0,7 0,7 - 0,7 -0,5 5.3-3.5-4.2-5.1-5.3

5.5 0,7 0,5 - -0,7 5.5-СИ-1.1-1.2-5.5

СИ -0,7 -0,6 -
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