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Введение 

Согласно теории управления, каждая 
организация рано или поздно оказывается 
в ситуации, когда традиционный механизм 
управления перестает приносить ожидае-
мый эффект. Поэтому весьма важным 
является постоянное совершенствование 
процесса управления. В условиях выхода 
из кризиса данный вопрос становится осо-
бенно актуальным.  

Организациям Алтайского края необ-
ходима новая система управления, объе-
диняющая в себе значимые принципы по-
строения и функционирования управлен-
ческого процесса в условиях современно-
го развития бизнеса.  

Нашим предложением является созда-
ние интегрированной системы управления 
(ИСУ), построенной на объединении: 

1) сбалансированной системы показа-
телей; 

2) системы показателей эффективно-
сти; 

3) универсальной системы показателей. 
Целью статьи является описание алго-

ритма построения интегрированной сис-
темы управления, применимой в условиях 
современного развития бизнеса. 

Для достижения поставленной цели не-
обходимо решить следующие задачи: 

- определить основные этапы построе-
ния интегрированной системы управления; 

- проанализировать существующие 
формы и методы управления; 

- сформулировать стратегию и цели 
деятельности общества; 

- рассмотреть построение личных сис-
тем сбалансированных показателей, ин-
тегрированной системы показателей и 

систему показателей комплексного анали-
за деятельности общества в рамках ин-
тегрированной системы управления. 

В качестве объекта исследования вы-
брана система управления одного из хол-
дингов Алтайского края, головная компа-
ния которого находится в г. Москве, объ-
единяя несколько других организаций, за-
нятых промышленным производством. 

Использовались следующие методы 
исследования: анализ, синтез, сравнение, 
системный анализ, swot-анализ и др. 

 
Основная часть 

Построение интегрированной системы 
управления основано на следующих этапах 
процесса управления: 

- исследование существующих форм и 
методов управления с целью определения 
слабых сторон в управленческом процес-
се; 

- постановка задачи и определение 
целей в существующих условиях управле-
ния для обеспечения стратегического раз-
вития; 

- разработка управления, способст-
вующего улучшению финансово-
экономической деятельности; 

- оценка эффективности управления и 
составление прогноза дальнейшего разви-
тия деятельности. 

Анализ существующих форм и мето-
дов управления, по нашему мнению, луч-
ше всего проводить на основании swot-
анализа, так как он позволяет выявить 
сильный и слабые стороны текущего 
управления, определить скрытые возмож-
ности и своевременно выявить и предот-
вратить угрозы, с которыми может 
столкнуться управленческий аппарат.  

Swot-анализ процесса управления осно-
ван на системном рассмотрении различ-
ных аспектов управления в разрезе выяв-
ления слабых и сильных сторон, возмож-
ностей и угроз управления и направлен на 
выявление возможности реформирования 
текущего управления организации. Приве-
дем swot-анализа управленческого про-
цесса исследуемой организации (табл. 1). 
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Таблица 1 
Swot-анализ текущего процесса управления 

 
Сильные стороны Слабые стороны 

1. Гибкость управленческого процесса в со-
ответствии с требованиями холдинга 

1. Высокий уровень затрат управленческого харак-
тера 

2. Потребность в обобщающей оценке дея-
тельности организации 

2. Отсутствие сформированной информационной 
базы для расчета итогового показателя деятельности

3. Ориентир на стратегию развития холдинга 3. Сложность контроля за реализацией стратегии в 
структурных подразделениях 

Возможности Угрозы 
1. Высокий потенциал роста эффективности 

управления 
1. Невосприимчивость холдинга к развитию дочерней 

организации 
2. Обоснование эффективности производства 

и управления 
2. Высокая вероятность ошибки расчета итогового 

показателя 
3. Достижение высокой степени финансовой 

устойчивости организации 
3. Неспособность перепрофилирования крупногаба-

ритного производства 
 
В данном анализе первый пункт отра-

жает оценку управления общества с уче-
том его холдинговой принадлежности к 
группе организаций, второй пункт — силь-
ные, слабые стороны, возможности и уг-
розы обобщающей оценки деятельности 
организации, третий — ориентир на реали-
зацию стратегии головной организации. 
Приведенный swot-анализ подтвердил, что 
управление исследуемой организации 
имеет ряд существенных недостатков, од-
нако имеются и определенные возможно-
сти развития существующей системы 
управления Общества. Именно на них и 
ориентирована интегрированная система 
управления, основная задача которой ис-
следование существующих форм и мето-
дов управления для выявления слабых сто-
рон управления и определение возмож-
ных путей реформирования управленче-
ского процесса.  

Для исследуемой организации четкая 
стратегия не была сформулирована. В на-
стоящее время она звучит так: «Завоева-
ние авторитета самого рентабельного 
производства в отрасли и выпуск продук-
ции, конкурентоспособной как на россий-
ском, так и на международном рынке». 
Выбор такой стратегии обусловлен необ-
ходимостью обоснования головной компа-

нии способности организации приносить 
прибыль. 

В ИСУ в соответствии со стратегией 
формулируются цели деятельности в раз-
бивке составляющих ССП: финансы, кли-
енты, производство, персонал (табл. 2) 
[1]. 

Интегрированная система управления 
обеспечивает планомерную реализацию 
стратегии за счет ориентира каждого со-
трудника на достижение общих целей, что 
становится возможным за счет: 1) созда-
ния личных ССП; 2) разработки интегри-
рованных систем показателей (ИСП) на 
уровне отделов и 3) системы показателей 
комплексного анализа деятельности орга-
низации на уровне организации.  

Личные системы сбалансированных по-
казателей, которые создаются в рамках 
ИСУ, ведутся каждым сотрудником само-
стоятельно. Правильность составления 
личных ССП контролируется начальниками 
отделов. Личные ССП являются критерием 
оценки деятельности сотрудника за месяц 
и содержат оценку личного вклада в дея-
тельность отдела, а также отражают 
удовлетворенность работника своей рабо-
той, выявляют возможности личностного 
роста сотрудника и проблемные моменты 
будущей работы.  

Таблица 2 
Основные цели финансово-хозяйственной деятельности  

в соответствии со стратегией общества 
 

Стратегия: Завоевание авторитета самого рентабельного производства в коксохимической отрасли и 
выпуск продукции, конкурентоспособной как на российском, так и на международном рынке 

Финансовые цели: Увеличение доли продаж на 
мировом рынке, получение достаточной для 

развития организации прибыли 

Маркетинговые цели: Поддержка авторитета на-
дежного поставщика качественной продукции 

Производственные цели: Выявление резервов 
производства и оптимальное их использование в 

соответствии с потребностью рынка  

Социальные (внутренние) цели: Формирование 
персонала, искренне заинтересованного в успеш-

ном функционировании организации 
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Таблица 3 
Личная ССП по принципу swot-анализа 

 
Должность, 

функциональ-
ные обязанно-

сти 

Затраты на выполне-
ние функции 

Доходы и резуль-
таты работы 

КПД сотрудника за месяц 

эталон факт эталон факт SWOT-анализ деятельности сотрудника 

Шаг 1 

    
Какие ошибки 
есть сейчас 

Какая поль-
за есть сей-

час 

Доходы/ 
Расходы 
сейчас     

    Угрозы (от-
сутствие вы-

годы) 

Возможно-
сти (выгоды) 
в будущем 

Доходы/ 
Расходы в 
будущем    

Шаг 2 

    
Какие ошибки 
есть сейчас 

Какая поль-
за есть сей-

час 

Доходы/ 
Расходы 
сейчас     

    Угрозы (от-
сутствие вы-

годы) 

Возможно-
сти (выгоды) 
в будущем 

Доходы/ 
Расходы в 
будущем    

Шаг 3 

    Какие ошибки 
есть сейчас 

Какая поль-
за есть сей-

час 

Доходы/ 
Расходы 
сейчас     

    Угрозы (от-
сутствие вы-

годы) 

Возможно-
сти (выгоды) 
в будущем 

Доходы/ 
Расходы в 
будущем    

 
Основа создания личной ССП, по мне-

нию автора данной идеи Х. Рамперсанда, 
— это осознание сотрудника вопросов: 
«Кто я?» и «К чему я стремлюсь?», а так-
же сопоставление оценки самого сотруд-
ника с оценкой шести человек, более по-
лугода работающих вместе с ним [2]. 

Ведение личной ССП можно осуществ-
лять на основании оценки деятельности 
сотрудников, предложенной В.М. Ржехи-
ным и построенной на принципах swot-
анализа [3].  

На наш взгляд, на практике возможно 
использование упрощенной личной ССП, 
построенной по принципу описания  
(табл. 4). 

Доля вклада в достижение результата 
деятельности отдела определяется на-
чальником отдела после анализа личных 

ССП всех сотрудников отдела. Данный 
показатель является открытым для обсу-
ждения в отделе. Начальником отдела со-
ставляется свод, содержащий информа-
цию о деятельности отдела, его доли в 
общем итоге деятельности организации и 
доли вклада каждого сотрудника в итог 
деятельности отдела.  

На уровне отделов в рамках ИСУ стро-
ится интегрированная система показате-
лей, которая представляет собой систему 
финансовых показателей (первый показа-
тель в табл. 5) как основу результирую-
щих переменных по модели эффективной 
организации Р. Лайкерта и систему нефи-
нансовых показателей (второй показатель 
в табл. 5) как основу причинных перемен-
ных.  

Таблица 4 
Личная ССП в рамках ИСУ 

 
Личные цели:  
Основные достижения за период:  
Существенные провалы за период:  
Вклад в достижение результата деятельности отдела, %  
Личный вклад в реализацию финансовых целей за период:  
Личный вклад в реализацию маркетинговых целей за период:  
Личный вклад в реализацию производственных целей за период:  
Личный вклад в реализацию социальных целей за период:  
Удовлетворенность своей работой за период (или оценка собственного 
профессионализма), %  

Возможности личностного роста:  

Основные проблемные моменты в работе на будущий период:  
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К причинным переменным относятся 
внутриорганизованные факторы, находя-
щиеся под контролем администрации, — 
формальная структура организации, эко-
номическая стратегия и социальная поли-
тика, профессионально-квалификационный 
состав работников и т.д. Результирующие 
переменные выражают конечный резуль-
тат усилий — рост или падение производи-
тельности труда и прибыли, удовлетворе-
ние продукцией запросов потребителей и 
др. [4]. 

По возможности и финансовые, и не-
финансовые показатели должны опреде-
лять приближение организации к постав-
ленным стратегическим целям, то есть 
быть ключевыми показателями эффектив-
ности (КПЭ).  

КПЭ позволяет производить контроль 
деловой активности сотрудников и органи-
зации в целом в реальном времени. 
Именно поэтому данные показатели легли 
в основу построения интегрированной сис-
темы показателей в рамках ИСУ, направ-
ленной на совершенствование процесса 

управления промышленной организацией в 
условиях современного развития бизнеса 
(табл. 5).  

В рамках ИСП рассчитывается итоговый 
показатель отдела (Иотдела), отражающий 
общую эффективность деятельности от-
дела. Данный показатель определяется 
как среднеарифметическая от суммы 
темпов роста каждого показателя в срав-
нении с тем же показателем за прошлый 
период. Именно он позволяет сравнивать 
друг с другом различные по своему со-
держанию подразделения в силу того, что 
является относительным и отражает дина-
мику деятельности одного отдела за пе-
риод. Отличительной особенностью ито-
гового показателя отдела является необ-
ходимость формулировки ключевых пока-
зателей эффективности в ИСП в зависи-
мости только от деятельности рассматри-
ваемого отдела. 

Вклад отдела в реализацию стратегии 
общества (Вкотдела) определяется как соот-
ношение итогового показателя отдела к 
сумме всех итоговых показателей.  

Таблица 5 
Интегрированная система показателей 

 
Стратегия: Завоевание авторитета самого рентабельного производства в коксохимической отрасли и 

выпуск продукции, конкурентоспособной как на российском, так и на международном рынке 
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Финансовые цели: Увеличение доли про-
даж на мировом рынке, получение доста-
точной для развития организации прибыли 

Маркетинговые цели: Поддержка авторитета на-
дежного поставщика качественной продукции 
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производства и оптимальное их использова-
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персонала, искренне заинтересованного в успеш-
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Таблица 6 
Система показателей комплексного анализа деятельности общества в рамках ИСУ 

 

Показатели Характеристика и экономическое содержание 
Нормативные 

значения  
Показатели финансовой устойчивости 

К-т финансовой за-
висимости 

В какой степени организация зависит от внешних источников 
финансирования (сколько заемных привлечено на 1 руб. соб-

ственного капитала), превышение означает потерю финансовой 
устойчивости (Заемный капитал / Собственный капитал) 

Менее 0,7 

К-т маневренности 
собственных 

средств 

Показывает способность организации поддерживать уровень соб-
ственный оборотный капитал и пополнять оборотные средства за 
счет собственных источников. Чем ближе значение показателя к 
границе, тем больше возможность финансового маневра у орга-

низации (Капитал и резервы / Долгосрочные пассивы) 

0,2-0,5 

К-т устойчивости 
финансирования 

Показывает, какая часть имущества финансируется за счет ус-
тойчивых источников ((Капитал и резервы + Долгосрочные 

пассивы) / Итог баланса) 
0,8-0,9 

Показатели оценки платежеспособности и ликвидности

К-т текущей плате-
жеспособности 

Характеризует, в какой степени все краткосрочные обязатель-
ства обеспечены оборотными активами (Оборотные активы / 

Краткосрочная кредиторская задолженность) 
Не менее 2,0

К-т абсолютной лик-
видности 

Какая часть краткосрочных обязательств может быть погашена 
имеющимися денежными средствами и краткосрочными фи-
нансовыми вложениями ((Денежные средства + Краткосроч-
ные финансовые вложения) / Краткосрочные обязательства) 

0,2-0,3 

К-т соотношения за-
пасов и чистого обо-

ротного капитала 

Характеризует долю чистого оборотного капитала, связанного 
в нереализованных активах. Чем ближе результат к 1, тем ху-

же (Запасы / Чистый оборотный капитал) 
0-1 

Показатели рентабельности 
Рентабельность ак-

тивов (ROA)  
(по чистой прибыли)  

Показывает, насколько эффективно организация использует 
активы, позволяет оценить возможную прибыль при осуществ-

лении вложений (Чистая прибыль / Активы) 
 

Рентабельность соб-
ственного капитала 

(ROE)  
(по чистой прибыли) 

Показывает, какова эффективность (отдача) использования 
акционерного капитала, окупаемость капиталовложений (Чис-

тая прибыль / Собственный капитал) 
 

Рентабельность 
реализации  

(по чистой прибыли) 

Показывает, какова прибыль от текущей деятельности (При-
быль до налогообложения / Выручка от реализации) 

 

Показатели деловой активности  

К-т оборачиваемо-
сти дебиторской 
задолженности 

Характеризует расширение или снижение коммерческого кре-
дита, предоставленного обществом (Выручка / (Дебиторская 
задолженность на начало периода + Дебиторская задолжен-

ность на конец периода)*0,5 (число оборотов) 

 

К-т оборачиваемо-
сти кредиторской 
задолженности 

Характеризует расширение или снижение коммерческого кре-
дита, предоставленного обществу (Выручка / (Кредиторская-
задолженность на начало периода + Кредиторская задолжен-

ность на конец периода)*0,5 (число оборотов) 

 

К-т оборачиваемо-
сти денежных 

средств 

Характеризует скорость оборота денежных средств  
(Выручка / (Денежные средства на начало периода + Де-
нежные средства на конец периода)*0,5 (число оборотов) 

 

К-т оборачиваемо-
сти капитала 

Характеризует скорость оборота капитала (Выручка / (Капи-
тал на начало периода + Капитал на конец периода)*0,5 (чис-

ло оборотов) 
 

 
На уровне организации в целом в рам-

ках ИСУ строится система показателей 
комплексного анализа деятельности об-
щества (табл. 6). 

Данный анализ деятельности позволяет 
комплексно оценить динамику развития 
организации, определить финансовую ус-
тойчивость, платежеспособность, ликвид-
ность, рентабельность и деловую актив-

ность общества. Комплексный анализ 
предназначен для оценки итоговой дея-
тельности, однако при необходимости 
может проводиться и по данным предва-
рительной бухгалтерской отчетности, ко-
торая используется для расчета суммы 
распределяемой прибыли. Сравнение дан-
ных предварительного и итогового анализа 
за несколько периодов позволяет выявить 
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эффективность внедрения интегрирован-
ной системы управления.  

Отметим, что динамика данных систе-
мы показателей комплексного анализа 
ИСУ является основой определения эф-
фективности управления и основанием для 
составления прогноза дальнейшего разви-
тия деятельности. 

 
Результаты 

Главным результатом интегрированной 
системы управления становится дружный 
коллектив, атмосфера позитива и взаимо-
выручки, снижение доли бракованной 
продукции, увеличение числа удовлетво-
ренности клиентов и гарантия стабильного 
развития в условиях современного разви-
тия бизнеса.  

Заключение 
В заключение отметим, что интегриро-

ванная система управления обеспечивает 

прозрачность и эффективность процесса 
принятия решений, увеличивает перспек-
тивы использования внутренних резервов, 
расширяет возможности повышения кон-
курентоспособности организации и ста-
бильного развития на рынке. 
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РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬЮ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ 
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менеджмента качества, процессный 
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ты вследствие несоответствия, полная 
стоимость процесса, ресурсы процесса, 
процессная модель, механизм управле-
ния результативностью. 

 
Введение 

В современных условиях управление 
бизнес-процессами на предприятии, как 
правило, осуществляется без адекватного 
измерения их реального вклада в дости-
жение стратегических целей предприятия. 
При этом в ряде научных источников под 
степенью достижения целей деятельности 
бизнеса понимают действенность [1] либо 
результативность [2].  

С нашей точки зрения, анализ и оценка 
результативности — один из важнейших 
элементов в системе управления резуль-
тативностью предприятия, позволяющий 
выявить слабые места в деятельности 
предприятия и определить пути их оптими-
зации. Несмотря на большое количество 

теоретических и практических разработок 
в области анализа результативности, не-
обходимо проводить дальнейшее изуче-
ние и уточнение этого понятия. Объясня-
ется это тем, что механизм оценки ре-
зультативности предприятия должен раз-
рабатываться с учетом критериев и фак-
торов, универсальный перечень которых 
определить достаточно сложно, так как 
предприятие действует в условиях посто-
янно меняющейся рыночной среды и не-
определенности. Поэтому при принятии 
управленческого решения необходимо 
основываться на результатах анализа, 
прогнозирования, оптимизации, экономи-
ческого обоснования и выбора альтерна-
тивы из множества вариантов достижений 
поставленной цели.  

В качестве объекта исследования в ра-
боте приняты предприятия, являющиеся 
субъектами рыночных отношений; пред-
мета — организационно-экономический 
механизм управления результативностью 
деятельности предприятий; методической 
основы работы — общие методы позна-
ния, такие как анализ и синтез, диалекти-




