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Исследование проблем управления, оценки и 
анализа эффективности функционирования хозяй-
ствующих субъектов является ключевым в эконо-
мической науке и, разумеется, в хозяйственной 
практике. Современный бизнес функционирует в 
условиях стремительного развития науки и техни-
ки, интеграционных, глобализационных процес-
сов. 

В практике планирования и контроля деятель-
ности организаций достаточно востребованными 
являются вопросы эталонной оценки основных 
показателей. Перечислим некоторые задачи, в ходе 
решения которых требуется определение эталон-
ного состояния.

1. Выявление лидера среди хозяйствующих 
субъектов определенного вида экономической 
деятельности с целью дальнейшего их ранжиро-
вания.

2. Оценка возможного экономического потен-
циала для хозяйствующих субъектов определенно-
го вида экономической деятельности.

3. Оценка целевых значений показателей дея-
тельности хозяйствующих субъектов, если они 
ориентированы на лидерство.

4. Обоснование стратегических и тактических 
планов хозяйствующих субъектов.

5. Выявление резервов улучшения деятельнос-
ти хозяйствующих субъектов.

6. Бенчмаркинг – изучение передовой практики 
и ее адаптация, и другие задачи.

Большинство перечисленных задач являются, 
как известно, ключевыми в финансовом менедж-
менте, требуют постоянного внимания, совершен-
ствования инструментов их решения, а значит яв-
ляются актуальными. Поэтому в данной работе мы 
уделим внимание вопросам, касающимся совер-
шенствования решений данного класса задач. 

Вопросам принятия управленческих решений 
в условиях неопределенности среды функциони-
рования бизнеса посвящены труды [1–4] и др. 
В работах этих авторов основательно раскрывают-
ся вопросы планирования, контроля и анализа 
хозяйственной деятельности организаций, пра-
вильного понимания сущности модели функцио-
нирования бизнеса. Проблемам применения при-
нципов комплексной оценки эффективности де-
ятельности сложных систем, ориентированных на 
удовлетворение интересов различных социальных 
групп, посвящены труды [5–7] и др. Данные иссле-
дования могут быть применимы к решению про-
блемы методологического обеспечения эталонного 
анализа эффективности бизнеса. 

Как правило, используя эталонный подход, 
традиционно как на практике, так и в теории пред-© Чугумбаев Р. Р., Чугумбаева Н. Н., 2015
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полагается наличие одного эталона, самого лучше-
го, с наибольшими (или наилучшими) уровнями 
показателей. Конечно, в ряде случаев это вполне 
обоснованно и имеет необходимый практический 
результат. В то же время приходится отмечать, что 
использование строго одного эталона, методы оп-
ределения которого основаны, как правило, на 
экспертных оценках, качество которых обеспечи-
вается предпочтениями лиц, принимающих участие 
в формировании таких оценок, не всегда дает хотя 
бы допустимую аппроксимацию к объективному 
состоянию. 

А вопросы использования множества эталонов 
не получили должного изучения в науке и соответ-
ствующего внимания со стороны практики. Ранее 
это могло быть обусловлено сложностью аналити-
ческого инструментария. Сегодня, в условиях 
высокой способности обработки информации со-
временной техники, эта проблема легко решается 
передачей расчетно-аналитических функций ма-
шине. 

В данной статье приводится обоснование и 
необходимости определения не одного эталона, а 
их множества. Предпосылками применения эта-
лонного множества состояний эффективности хо-
зяйствующих субъектов при решении различных 
задач финансового управления следует считать:

1) индивидуальное видение стратегии развития 
бизнеса;

2) долгосрочный характер стратегического 
планирования;

3) развитие среды функционирования бизнеса;
4) многоаспектный характер экономической 

эффективности современного бизнеса;
5) гипотетический характер взаимосвязи по-

казателей хозяйственной деятельности и их зна-
чений.

Индивидуальное видение стратегии
развития бизнеса

Учитывая постоянно возникающие и все более 
усугубляющиеся изменения, приобретающие ха-
рактер разрывов с прошлым и происходящие как 
на рынке, так и за его пределами, разработчики 
стратегий не могут полагаться на простые рецепты 
или прошлые проверенные алгоритмы. Они долж-
ны предвидеть и понимать сущность изменений 
как на внешних рынках, так и на предприятии, а 
также уметь выявлять связи между ними. 

Очевидно, что стратегия априори понимается 
как что-то индивидуальное, результат внутреннего 
понимания миссии, целей, показателей и их опти-

мальных значений. Так, в одной из работ по стра-
тегическому менеджменту сказано: «Стратегичес-
кое видение и миссия компании всегда крайне 
индивидуальны. Общие положения, применимые 
к любой компании или к любой отрасли, не имеют 
управленческой ценности. Стратегическое видение 
или миссия как бы отделяют одну компанию от 
других и наделяют ее собственными отличитель-
ными чертами, направлением деятельности и путем 
развития» [4].

Учитывая сказанное, разработка и реализация 
стратегии требует индивидуального подхода, а 
значит разные компании имеют различное (инди-
видуальное) представление об эталонном состоя-
нии организации. 

Долгосрочный характер стратегического 
планирования

Разработка стратегии характеризуется глубокой 
предварительной аналитической работой с привле-
чением специалистов различных функциональных 
направлений, применением современных эффек-
тивных инструментов и технологий. Стратегичес-
кий план, как известно, – это долгосрочный план, 
а прогнозы на отдаленное будущее учитывают 
множество обстоятельств и, конечно, могут допус-
кать варианты. Чем больше горизонт планирования 
показателей хозяйственной деятельности, тем более 
вероятностный характер приобретают прогнозы их 
значений. Поэтому в практике долгосрочного пла-
нирования широкое применение прибрел сценар-
ный анализ. Его возникновение как раз связано с 
тем, что для решения проблем недостаточной пред-
сказуемости показателей в будущем, высшее руко-
водство организаций допускает их развитие по 
одному из возможных вариантов – сценариев. Так, 
в разработку стратегических планов были включе-
ны фактор неопределенности, вариативность усло-
вий внешней среды бизнеса. В современной прак-
тике планирования компании применяют сценарный 
анализ в качестве основного инструмента, необхо-
димого для качественного исследования непредска-
зуемой внешней среды [1].

На практике одним из первых удачно применил 
сценарное планирование П. Вак (Wack) из Royal 
Dutch Shell в 1971 г. [2]. Исследования представи-
телей Стэнфордского исследовательского институ-
та, а также связанный с ними успех компании Shell 
создали основу для развития сценарного планиро-
вания. 

Очевидно, что разные сценарии развития, раз-
работанные с учетом опыта и методических основ 
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долгосрочного планирования, предполагают дви-
жение организации к различным состояниям ее 
показателей. Поскольку полученные разные состоя-
ния допустимы для организации, то получается, 
что есть не одно, а несколько целевых (эталонных) 
состояний показателей. 

Развитие среды функционирования бизнеса
Вопросы измерения влияния среды на деятель-

ность организации мы предлагаем рассматривать 
через возможные значения экономических показа-
телей отдельных компаний. 

Среда – это сложная система, которая подчиня-
ется основным законам систем. Одним из законов 
систем является то, что они развиваются и направ-
лены на совершенствование. 

Все субъекты бизнеса, как и их среда, направ-
лены на совершенствование хозяйственной де-
ятельности, повышение ее эффективности. Поэто-
му очевидно, что по большому количеству показа-
телей деятельности субъекты бизнеса однонаправ-
лены. Если среда ограничивает возможности эф-
фективного хозяйствования субъектов бизнеса, 
которые могут выражаться однородными показа-
телями, то средой нужно называть все возможные 
значения данных показателей. Иными словами 

среда определяет множество потенциальных со-
стояний субъектов бизнеса. 

Рассмотрим, как развивается среда функцио-
нирования бизнеса. Графически ее можно изобра-
зить в виде расширяющейся воронки (рисунок). 
По мере развития, совершенствования бизнеса 
возможности альтернативных способов функцио-
нирования сужаются. Для наглядности выделим 
следующие уровни совершенства бизнеса.

1. Минимально допустимый уровень развития. 
Это представители со слабым менеджментом, ма-
лым опытом хозяйствования, поскольку мало ос-
ведомлены о более эффективных способах работы. 
Такие состояния могут принимать вновь созданные 
организации, а также маломотивированные кол-
лективы. 

2. Традиционный уровень развития. Это тот 
уровень, который присущ организациям с наиболее 
типичным уровнем эффективности. 

3. Передовой уровень развития. Это организа-
ции, которые находятся в состоянии с наиболее 
привлекательным уровнем показателей эффектив-
ности. Характеризуется высоким уровнем профес-
сионализма менеджмента, совершенства применя-
емых технологий, высокой мотивацией труда ра-
ботников. 

Рисунок. Расширяющаяся воронка развития бизнеса

Р. Р. Чугумбаев, Н. Н. Чугумбаева
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4. Эталонный уровень. Это абсолютные лиде-
ры данной бизнес-среды. Организации с неверо-
ятными показателями эффективности, достичь 
которых возможно только с применением иннова-
ционных прорывных технологий производства и 
управления.

Согласно принципу необходимого разнообра-
зия Эшби, при повышении качества управления 
уменьшается энтропия состояний управляемого 
объекта [8]. Именно поэтому энтропия состояний 
эффективности субъектов хозяйствования пред-
ставлена в виде воронки. Как видно на рисунке, 
ось развития потенциала бизнеса направлена в 
сторону более совершенного уровня развития, т.е. 
с развитием более совершенных форм функциони-
рования воронка альтернативных состояний сужа-
ется, и казалось бы, должна быть в итоге достиг-
нута точка, т.е. наивысший уровень развития – эта-
лонное состояние. Однако это не так. Как видно, 
помимо оси развития в сторону совершенства биз-
неса, есть оси развития в сторону формирования 
новых форм функционирования бизнеса, не пре-
дусматривающие существенного изменения сово-
купной эффективности. То есть возникают новые 
альтернативы функционирования без изменения 
уровня развития, изменяется только разнообразие. 
Это говорит о том, что на эталонном уровне точки 
не будет, а будет несколько эталонных состояний. 
К тому же, согласно закону Эшби, отсутствие энт-
ропии состояний, т.е. единственно правильное 
эталонное состояние, может быть достигнуто лишь 
в случае, когда на любое воздействие внешней и 
внутренней среды система управления предпри-
ятием будет способна адекватно отреагировать. 
Так, исходя из принципа необходимого разнообра-
зия, постоянный процесс прямого или косвенного 
воздействия внешней и внутренней среды должен 
вызывать соответствующие непрерывные количес-
твенные и качественные изменения организацион-
ной и функциональной структуры предприятия, его 
подсистем и элементов. На практике в реальных 
социально-экономических системах разнообразие 
состояний объекта управления и внешней среды 
настолько велико, что выполнение такого соответ-
ствия практически невозможно. Именно поэтому 
используется принцип управления воздействием 
на ключевые факторы. Кроме разнообразия, необ-
ходимо учитывать и соответствие силы возмуща-
ющего воздействия и силы, и качества управля-
ющего воздействия. Если такого соответствия нет, 
то на предприятии не достигается состояния пол-
ного управления с энтропией равной нулю. Поэто-

му экономическим системам наиболее соответ-
ствует случай «неполной управляемости» [9]. 

Требуется также отметить, что с точки зрения 
временного фактора эталонные состояния не пос-
тоянны. Как показано на рисунке, по мере развития 
потенциала бизнеса формы функционирования 
устаревают и переходят на другой, более отдален-
ный от эталонного и низкий уровень развития 
бизнеса. 

Многоаспектный характер экономической 
эффективности современного бизнеса
В условиях современной цивилизации бизнес 

существует тогда, когда он способен удовлетворять 
интересы различных категорий собственников. 
Таким образом, если рассматривать субъект хо-
зяйствования как систему, она должна обладать не 
только разнообразием используемых и поступа-
емых из внешней среды ресурсов (входов в систе-
му), но также и разнообразием результатов ее 
дея тельности, которые востребованы во внешней 
среде (выходов из системы). Покажем, что такой 
многоаспектный характер результатов деятельнос-
ти бизнеса требует рассмотрения нескольких 
эталонов. 

Во всех случаях субъекты хозяйствования ог-
раничены в использовании ресурсов, что в свою 
очередь ограничивает возможности по обеспече-
нию совокупного результата деятельности. То есть 
если все аспекты результатов выразить в сопоста-
вимой оценке и интегрировать в единый комплекс-
ный показатель, то у него есть предельно дости-
жимое значение при ограниченных ресурсах. Если 
по одному аспекту деятельности результат вполне 
высокий, то возможно, что по остальным аспектам 
система будет иметь дефицит ресурсов для обес-
печения высокого уровня значения результатив-
ности. 

В этом случае мы имеем модель оценки дости-
жения предельных возможностей бизнеса по не-
скольким целям подобно тому, как выражает свое 
поведение график производственных возможнос-
тей. Данный график говорит о том, что более вы-
сокий результат одной цели должен снизить пре-
дельный результат другой цели. Таким образом, 
компромисс возможного соотношения целей явля-
ется индивидуальным выбором или стратегией 
развития и функционирования бизнеса. 

В сущности задача состоит в свертке показате-
лей эффективности отдельных аспектов бизнеса в 
единый интегральный. Важным моментом в реше-
нии многокритериальных задач является соизме-
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рение важности отдельных критериев при полу-
чении комплексной оценки. Существенный вклад 
в методологию оценки весовых коэффициентов 
внес В. В. Подиновский [7]. Как заметил профес-
сор, одной из удобных для получения и использо-
вания форм такой информации являются интер-
вальные оценки замещений одних критериев 
другими. Поэтому весовые коэффициенты профес-
сором названы коэффициентами относительного 
замещения.

Весовые значения могут определяться исходя 
из идеи «компромисса», которая является централь-
ной в теории полезности. Исходя из данной кон-
цепции, нами предлагается в качестве инструмен-
тов интегральной оценки использовать метод до-
стижимых целей [5] и анализ среды функциониро-
вания [6]. 

Гипотетический характер взаимосвязи 
показателей хозяйственной деятельности

и их значений
Для выделения эталонных состояний эффек-

тивности бизнеса существенное значение имеет то, 
какими показателями измеряются данные состоя-
ния. Показатели, непосредственно характеризу-
ющие отдельные аспекты бизнеса являются резуль-
татом осуществления организацией внутренних 
процессов, которые также характеризуются опре-
деленными параметрами. Г. Б. Клейнер подчерки-
вает, что предприятие становится целостным 
только тогда, когда в его структуре в надлежащей 
пропорции органически сочетаются необходимые 
ресурсы и процессы [3, с. 34]. В системной модели 
организации имеет место вероятностный характер 
связи между показателями. Соответственно гипо-
тетическую целостность с помощью системной 
модели взаимосвязи показателей можно выразить 
в нескольких вариантах. 

Эталонное состояние, отражающее конкурент-
ное лидерство организации, можно выразить с 
помощью высоких значений показателей, комплекс-
но характеризующих эффективность бизнеса. 
Полная параметризация системной модели бизне-
са включает как определение показателей во взаи-
мосвязи, так и их значения, также требующие учет 
взаимосвязи. Современная управленческая наука 
рекомендует при параметризации системной мо-
дели бизнеса пользоваться более-менее универ-
сальной архитектоникой хозяйственной деятель-
ности. Однако это не препятствует индивидуаль-
ному пониманию бизнеса, поскольку наполнение 
данной архитектоники значениями показателей 

отражает гипотетическое видение успеха отдель-
ной организации. Осуществляя оценку и анализ 
показателей конкурентов-лидеров, требуется по-
нимать, что привлекательные значения одних по-
казателей сбалансированы со значениями других 
показателей, и оценивать лидеров необходимо по 
целому комплексу показателей. 

Таким образом, в результате исследования по-
лучены следующие результаты:

– сформулированы основные предпосылки 
применения эталонного множества состояний эф-
фективности хозяйствующих субъектов;

– выявлено, что при решении различных задач 
финансового управления разные компании имеют 
различное (индивидуальное) представление об 
эталонном состоянии организации; 

– доказано, что разные сценарии развития, 
разработанные с учетом опыта и методических 
основ долгосрочного планирования, предполагают 
движение организации к различным состояниям ее 
показателей; 

– предложено визуализировать в виде воронки 
развития бизнеса энтропию состояний эффектив-
ности субъектов хозяйствования;

– предложено в качестве инструментов оценки 
и анализа эталонного множества использовать 
метод достижимых целей и анализ среды функцио-
нирования;

– эталонное состояние, отражающее конкурент-
ное лидерство организации, предложено выражать 
с помощью высоких значений показателей с учетом 
их взаимосвязи. 

Таким образом, открываются перспективы 
совершенствования решения ключевых задач фи-
нансового управления, связанных с эталонной 
оценкой. 
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