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управления эффективностью организации, выявлены их преимущества и недостатки. 
По результатам анализа сформулирован ряд вопросов, ответы на которые, по мнению 
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Введение. Тема управления эффективностью организации получила ши-
рокое распространение в литературе и научных исследованиях. Однако при-
менение данных концепций в Республике Беларусь в современных условиях 
имеет ряд ограничений, что негативно влияет на экономическую ситуацию как 
на макро-, так и на микроуровне.

Цель данной статьи — анализ существующих концепций управления эф-
фективностью организации и оценка возможности их применения в Республи-
ке Беларусь.

Основная часть. Система управления организацией — один из ключе-
вых элементов теории организации, тесно связанный с целями, функциями, 
процессом управления и распределением между менеджерами полномочий по 
достижению определенных целей. 

Управление эффективностью организации — это набор управленческих 
процессов, которые позволяют бизнесу определить стратегические цели и за-
тем управлять деятельностью по достижению и максимизации поставленных 
целей при оптимальном использовании имеющихся ресурсов. 

Автором были проанализированы ведущие подходы и концепции управле-
ния эффективностью организации. Их краткое описание, дата возникновения 
и сравнение приведены в таблице.

Ольга Олеговна АКУЛИЧ (akulich@a2c.by), соискатель кафедры экономи-
ки и управления Белорусского государственного экономического университета 
(г. Минск, Беларусь).
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Концепции управления эффективностью организации

Наименование 
подхода Автор

Первое 
упоми-
нание

Преимущество Недостаток

Balanced Score 
Card — Систе-
ма сбалансиро-
ванных показа-
телей

Д. Нор-
тон и 
Р. Кап-
лан

1990 г. Наличие четкой структу-
ры, сбалансированность, 
доступность, связь стра-
тегии и операционной 
деятельности

Низкое качества данных, 
проблема доступа к ин-
формации, не учтены ри-
ски, неопределенность

Value Based 
Management —
Ценностно- 
ориентирован-
ное управле - 
ние

Стюарт 
и Штерн, 
Д. Мак-
таггарт

Начало 
80-х гг. 
XX в.

Стимулирует руководи-
телей к эффективному 
использованию всех ре-
сурсов, включая финан-
совые

Сложность расчета пока-
зателей, расчет построен 
на данных бухгалтерского 
учета, не учитывает влия-
ние роста денежных пото-
ков в будущем и измене-
ние профиля рисков

Management by 
Objectives —
Управление по 
задачам

Питер 
Друкер

1954 г. Ориентация на резуль-
тат; улучшенное целепо-
лагание; объективная 
оценка сотрудников; 
улучшение коммуника-
ций; повышение эффек-
тивности планирования 
и контроля; мотивация 
сотрудников; развитие 
менеджеров

Высокие временные за-
траты; метод кнута и пря-
ника; увеличение объема 
работы с документами; 
проблемы с целеполага-
нием; приоритет кратко-
срочных целей над долго-
срочными; снижение 
эффективности с каждым 
последующим циклом

Шесть сигм Корпо-
рация 
Mo-
torola; 
Джек 
Уэлч

В 1986 г., 
середина 
1990-х гг.

Универсальность методо-
логии; интеграция про-
цессного подхода; ориен-
тация на конечный 
финансовый результат; 
объединение инструмен-
тов совершенствования в 
единую систему

Не предполагает измене-
ния культуры организа-
ции и стиля управления; 
высокая стоимость; эф-
фективна только в компа-
ниях со стартовым низ-
ким качеством

Beyond 
budgeting — 
Бейонд бадже-
тинг

Svenska 
Handels-
banken

1970 г. Повышение потенциала 
фирмы; возможность 
принимать более эффек-
тивные решения

Менеджеры привыкли к 
«классическому» подхо-
ду; отсутствие бюджетов 
создает проблемы в 
управлении

Tableau de 
bord — Табло 
де бор

Ж. Л. 
Ма ло

1932 г. Финансовые и нефинан-
совые показатели, при-
чинно-следственные свя-
зи между целевыми и 
функциональными пока-
зателями, ежедневный 
мониторинг

Информация только для 
топ-менеджмента; нет 
оценки внешних факто-
ров; отсутствие четкой 
структуры показателей, 
сложность определения 
функциональных показа-
телей, отсутствие связи с 
системами учета

BPM (Business 
performance 
management) — 
Управление эф-
фективностью 
организации

Г. Дре с-
снер

2001 г. Связь стратегии и теку-
щей деятельности; связь 
общих и локальных це-
лей; повышение опера-
тивности реагирования 
и надежности управлен-
ческих решений

Внедряется вместе с ПО 
соответствующего класса; 
не решает вопросов уров-
ня корпоративной культу-
ры

Примечание: наша разработка на основе [1—9].

Все проанализированные автором современные концепции управления эф-
фективностью объединяют несколько общих элементов, а именно:
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установка стратегических целей для организации сверху вниз;
вовлеченность менеджеров и сотрудников в процесс достижения данных 

целей и их замотивированность на результат;
возможность измерять данные цели, анализировать причины их выполне-

ния или невыполнения, контролировать результат.
Глубокое изучение вопросов по управлению эффективностью, по мнению 

автора:
позволит систематизировать причины, по которым управление эффективно-

стью не нашло широкого распространения в организациях Республики Беларусь;
даст возможность переосмыслить подходы к управлению эффективностью 

с использованием современных информационных технологий; 
определит направления дальнейших исследований по управлению эффек-

тивностью организаций в Республике Беларусь в современных условиях.
Далее приведены результаты научного исследования данных вопросов ав-

тором.
Как связано эффективное принятие управленческих решений и эффек

тивность управления организацией? По своей сути управление эффективно-
стью организации представляет собой последовательный процесс принятия 
управленческих решений, которые способствуют росту эффективности орга-
низации. При этом необходимо отметить, что эффективные управленческие 
решения — это не только решения высшего управленческого состава, но и 
ежедневные, операционные и тактические решения всех уровней сотрудни-
ков. Данный аспект исследуется в современных концепциях как вопрос де-
композиции ключевых показателей эффективности, однако, по нашему мне-
нию, вопрос стоит шире и затрагивает такие сферы, как наличие достоверных 
данных для принятия решения, правильно выстроенная мотивация, наличие 
как финансовых, так и нефинансовых ключевых показателей эффективности 
и результативности. 

На каком этапе своего жизненного развития организация должна обра
титься к управлению эффективность? Каждая организация проходит разные 
стадии развития. Этапы жизненного цикла компаний были подробно изучены 
такими авторами, как Г. Л. Липпитт, У. А. Шмидт, М. Грейнер, У. Торберт. 
Каждая организация в определенный момент характеризуется степенью разви-
тости следующих характеристик: формализованность, специализация, иерархия 
власти, централизация, профессионализм, соотношение разных категорий пер-
сонала, размер, технологии, цели и стратегии организации, культура организа-
ции [10]. Для ответа на поставленный вопрос, по мнению автора, необходимо 
обратиться к одной из наиболее универсальных и современных концепций — 
классификации жизненного цикла компании, предложенной американским ав-
тором И. Адизесом [11]. По данной классификации потребность компании в 
выстраивании эффективного менеджмента, перестройке и реорганизации учет-
ной, аналитической, а зачастую и операционной функций выявляется на этапе 
«юности» [11]. На этом этапе организация сталкивается с рядом «нормальных 
проблем», связанных с незрелостью системы принятия управленческих реше-
ний и отсутствием управления эффективностью организации:

непонимание того, кто отвечает за плохие или хорошие результаты работы;
отсутствие полноценной системы бюджетирования при наличии отдельных 

бюджетов продаж и даже бюджетов прибыли;
системы учета расходов не выполняют своей функции в полном объеме;
система вознаграждения и мотивации персонала не существует или нело-

гична;
организации внедряют компьютерные системы, которые им не подходят, так 

как они основаны на плохо формализованной управленческой структуре [11].
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При этом важно отметить, что само внедрение системы управления эффек-
тивностью организации может стать тем самым толчком, который приведет 
организацию на стадию расцвета или зрелости.

Почему не всем организациям удается внедрить процесс управления 
эффективностью? Интегрированное управление эффективностью — один 
из подходов, обращение к которому, по нашему мнению, поможет с отве-
том на поставленный вопрос. Его авторы Л. Ван ден Берге и К. Вервеер 
подчеркивают, что управление эффективностью не может существовать как 
набор разрозненных элементов. Управление эффективностью обязано быть 
интегрированным. Так, в своем исследовании они перечисляют пять важных 
элементов концепции интегрированного управления эффективностью органи-
зации: сформулированная стратегия и цели; ориентация на эффективные биз-
нес-процессы; эффективное осуществление такой вспомогательной функции, 
как информационные технологии за счет создания подходящей информацион-
ной системы; эффективные оценка и управленческий контроль; правила по-
ведения в организации.

И при этом самым важным элементом данной концепции является сама 
интеграция на уровне стратегического управления перечисленных выше эле-
ментов [12].

Однако, на наш взгляд, даже в этой весьма системной концепции не на-
шли должного отражения некоторые ключевые моменты:

наличие «лидера» или «евангелиста изменений», топ-менеджера, обладаю-
щего видением, знаниями и властью для внедрения изменений в компании;

интеграция проекта по внедрению системы управления эффективностью 
организации в стратегию компании. При постоянном упоминании о том, что 
у компании должна быть стратегия, практически никто из авторов не акцен-
тирует внимание на том что само внедрение системы управления эффективно-
стью должно быть частью этой стратегии. 

Как изменилось управление эффективностью с развитием информа
ционных технологий? Современные компании работают в ситуации постоян-
ной информационной перегрузки на любом этапе своего жизненного цикла. 
Количество информационных систем для сбора и обработки данных постоян-
но растет, увеличивается разрыв между информацией и ее потребителями, 
что неминуемо ведет к снижению эффективности. В связи с этим, по мнению 
автора, критически важным элементом управления эффективностью орга-
низации становятся корпоративные информационно-аналитические системы 
и бизнес-анализ. Именно для выявления взаимосвязей, тенденций, причин-
но-следственных связей организациям целесообразно обратиться к достаточно 
молодой дисциплине — бизнес-анализу. 

Бизнес-анализ в рамках организации зарождается при внедрении аналити-
ческих приложений, которые будут поддерживать принятие управленческих 
решений. В научных трудах авторами выделяется ряд причин, почему имен-
но аналитические системы могут помочь в выстраивании практики принятия 
управленческих решений, основанной на экономической и операционной эф-
фективности. Основные из этих причин:

сокращение разрыва между аналитиком и лицом, принимающим решения [13];
сокращение разрыва между лицом, принявшим решение, и лицами, его 

исполняющими;
коллегиальность и объективность при принятии решения [13];
наличие всей необходимой информации для принятия решения в одном месте;
возможность разворачивания именно оперативной аналитики.
Какие препятствия для внедрения систем управления эффективностью 

существуют в Республике Беларусь? В существующих концепциях управ-
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ления эффективностью практически не изучается ситуация, которая имеет 
широкое распространение в организациях Республики Беларусь. Речь идет:

о неготовности организаций в короткие сроки внедрять такие сложные 
концепции управления, которые требуют перестройки всех процессов;

найме высококвалифицированных и внутренне замотивированных на 
улучшения менеджеров высшего и среднего звена;

неготовности собственников выделять слишком значительные средства на 
автоматизацию процессов и аналитики;

ориентированности существующих методов бухгалтерского учета в первую 
очередь на налоговый учет, что не позволяет проводить качественный и досто-
верный анализ финансового положения компаний;

неразвитости финансового менеджмента и культуры финансового анализа; 
неразвитости корпоративных информационных систем, используемых в 

регионе для принятия эффективных управленческих решений.
Все перечисленные проблемы являются системными и не поддаются ре-

шению за несколько лет. Однако внедрение управления эффективностью в 
компаниях необходимо уже сегодня. На наш взгляд, многие организации в 
Республике Беларусь могут внедрить управление эффективностью организа-
ции с помощью формирования интегрированной системы аналитических ви-
трин данных, основанных на финансовом бизнес-анализе. 

По мнению автора, именно этот подход даст возможность внутри организации 
построить эффективную систему поддержки принятия управленческих решений 
и тем самым повысить управляемость и эффективность деятельности в целом.

Заключение. В ходе исследования был проведен сравнительный анализ 
основных концепций управления эффективностью организации и было выяв-
лено, что в рассматриваемых концепциях нельзя встретить системного опи-
сания ситуации, свойственной многим компаниям Республики Беларусь. Для 
поиска причин данной проблемы, а также формулировки вариантов ее реше-
ния автором были изучены дополнительные аспекты данного вопроса:

для эффективного управления организацией необходимо ежедневное эф-
фективное принятие решений;

организация должна достигнуть определенного уровня зрелости, чтобы 
системно обратиться к управлению эффективностью; 

для внедрения такого рода изменений необходим интегрированный подход 
к внедрению управления эффективностью, но при этом также необходимо 
наличие в организации «лидера изменений» и «стратегии перехода к управле-
нию эффективностью»;

современные информационные технологии изменили подход к управле-
нию эффективностью организации, и решение данной задачи без упора на 
информационные технологии не представляется возможным;

ряд страновых особенностей в организациях Республики Беларусь, не по-
зволяет внедрять компаниям существующие современные концепции управ-
ления эффективностью организации, так как они требуют слишком больших 
временных и денежных инвестиций; 

по мнению автора, большинство предприятий в Республике Беларусь смо-
гут внедрить управление эффективностью организации с помощью формиро-
вания интегрированной системы аналитических витрин данных, основанных 
на финансовом бизнес-анализе. 
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