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Эффективность менеджмента современного 
промышленного предприятия находится в прямой 
зависимости от уровня развития информационного 
обеспечения процедур принятия решений. Именно 
поэтому все большей популярностью стали поль-
зоваться концепции управления, способные гаран-
тировать руководителям предприятий своевремен-
ную информационную поддержку. 

В качестве инструмента, обеспечивающего 
руководство информацией не только о текущем 
состоянии дел, но и ориентированной на перспек-
тиву, выступает контроллинг, суть которого за-
ключается в оказании информационно-аналити-
ческой поддержки при принятии стратегических и 
оперативных решений в системе управления пред-
приятием. Однако сфера применения контроллин-
га в управлении предприятием шире, чем может 
показаться, особенно, учитывая его разделение на 
стратегическую и оперативную составляющие. 

Одним из важнейших инструментов, предпола-
гаемых действием как в оперативном, так и в страте-
гическом контроллинге, является система показате-
лей. Среди всего многообразия методов и инстру-
ментов, применяющихся в контроллинге, системы 
показателей наиболее полно обеспечивают предпри-
ятие информационно-аналитической поддержкой на 
всех уровнях управления для решения оперативных, 
а в дальнейшем и стратегических задач. 

На практике одними из первых на предприяти-
ях стали применяться традиционные (монетарные) 

системы показателей, которые были нацелены, в 
основном, на оценку финансовых составляющих 
бизнеса. В зависимости от способа построения их 
подразделяли на логико-дедуктивные и эмпирико-
индуктивные. Наибольшее распространение полу-
чили логико-дедуктивные системы показателей (Du 
Pont, Pyramid Structure of Ratios, ZVEI, RL), в осно-
ве которых лежит декомпозиция определенного 
показателя верхнего уровня на показатели более 
низкого уровня, неразрывно связанные с ключевым 
показателем. Среди современных логико-дедуктив-
ных систем показателей можно выделить методики 
оценки стоимости предприятия, базирующиеся на 
концепции ценностно-ориентированного управле-
ния (Value-Based Management – VBM), ключевыми 
из которых являются показатели добавленной 
стоимости (EVA, MVA, SVA, CVA) и денежной 
доходности (CFROI). 

Следует отметить, что монетарные системы 
показателей, по мнению многих авторов, уделяют 
слишком пристальное внимание оценке исключи-
тельно финансовых показателей. Это не позволяет 
раскрыть полноценную картину состояния пред-
приятия, что в результате препятствует составле-
нию каких-либо прогнозов его дальнейшего разви-
тия. Характерной тенденцией в этой связи высту-
пает все более широкое использование немонетар-
ных показателей в дополнение к монетарным. 

В действительности, с конца 80-х гг. XX столе-
тия в экономике начинают появляться новые под-
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ходы к оценке эффективности деятельности пред-
приятия, учитывающие интересы всех заинтересо-
ванных лиц. В дальнейшем эти подходы обобщают-
ся, в результате чего образуется абсолютно новая 
универсальная концепция, получившая название 
концепции измерения результативности или кон-
цепции измерения достижений (англ. – performance 
measurement) и предусматривающая использование 
множества количественных показателей (снижение 
издержек, уровень качества, производительность 
оборудования, восприимчивость к переменам, сте-
пень удовлетворенности и лояльности клиентов и 
т. п.) [10]. Получается, что с конца 1980-х гг. управ-
ленческие концепции, основанные на оценке эф-
фективности использования ресурсов, позволяю-
щие определить, как достичь запланированных ре-
зультатов с применением минимального количества 
средств, отходят на второй план по сравнению с 
концепциями, дающими понимание того, что нужно 
делать для достижения соответствующих результа-
тов, оценивая при этом степень реализации запла-
нированной деятельности и достижения поставлен-
ных целей предприятия. Таким образом, на первое 
место выходят системы измерения, ориентирован-
ные на стратегическую линию предприятия, под-
тверждая тем самым точку зрения П. Друкера о 
первоочередности формирования и оценки страте-
гии на предприятии: «Важнее делать правильные 
вещи, чем делать вещи правильно». Стоит отме-
тить, что по этому же принципу проводится разли-
чие между стратегическим и оперативным контрол-
лингом [3]: 

• «Делать правильное дело» – стратегический 
контроллинг; 

• «Делать дело правильно» – оперативный 
контроллинг. 

Со временем на базе этого подхода формиру-
ются различные применяемые для оценки эффек-
тивности достижения поставленных целей модели, 
системы показателей и управленческие концеп-
ции, которые впоследствии объединяются под об-
щим названием – концепции измерения результа-
тивности. 

Основное теоретическое развитие концепции 
измерения результативности получили в работах 
немецких авторов: Р. Глейха, Р. Хаубера, Т. Вет-
штейна, М. Грюнинга, А. Баума и др. Практически 
все они сходились на том, что система измерения 
результативности: 

• состоит из определенного набора взаимо-
связанных показателей; 

• отражает всесторонние аспекты деятельно-
сти предприятия и отслеживает результаты его 
работы как на стратегическом, так и на оператив-
ном уровне управления; 

• обеспечивает всех заинтересованных лиц 
аналитической информацией о достижении целей 
предприятия; 

• способствует принятию стратегических и 
оперативных решений на всех организационных 
уровнях управления предприятием [16]. 

Тем не менее, наиболее известная и признан-
ная во всем мире концепция измерения результа-
тивности была разработана американскими уче-
ными Р. Капланом и Д. Нортоном, которая полу-
чила название сбалансированной системы показа-
телей (Balanced Scorecard – BSC, ССП).  

Вскоре после появления первых результатов 
от эффективного внедрения ССП на предприятиях 
стали говорить об уникальности данной методики. 
Однако задолго до появления концепции BSC Р. 
Каплана и Д. Нортона существовали другие 
управленческие концепции, по своей сути напо-
минающие сбалансированную систему показате-
лей. В своей работе «Системное стратегическое 
управление компанией: подходы и этапы поста-
новки» автор Богуславская С.Б. такие концепции 
называет альтернативными моделями сбалансиро-
ванного управления [1]. 

По мнению итальянских ученых С. Тончиа и 
А. Де Тони все концепции измерения результатив-
ности по структуре можно разбить на три основ-
ные группы:  

1. Модели с вертикальной / иерархической 
структурой – агрегируют стоимостные и нестои-
мостные показатели нижнего уровня в оконча-
тельные результаты финансово-экономической 
деятельности предприятия верхнего уровня. По 
способу построения данные модели схожи с логи-
ко-дедуктивными системами показателей; 

2. Модели со «сбалансированной» / «таблич-
ной» структурой – рассматривают результаты дея-
тельности предприятия отдельно друг от друга, то 
есть, поддерживают определенные сферы управ-
ления, соответствующие различным горизонталь-
но связанным аспектам деятельности предприятия, 
результаты которых не агрегируются. 

3. Модели с ценностно / процессно-ориенти-
рованной структурой – рассматривают бизнес-
процессы предприятия в целом с последовательно-
стью операций по созданию продукта при помощи 
цепочки ценности («value chain» – методика пред-
ложена М. Портером в работе «Конкурентное пре-
имущество») [12]. 

Исходя из рассмотренной выше классифика-
ции, концепции измерения результативности ус-
ловно разделим на три категории: процессно-
ориентированные модели, альтернативные модели 
ССП и модели совершенствования бизнеса. На 
рисунке представим классификацию основных 
концепций измерения результативности. 

Среди процессно-ориентированных моделей 
наибольшее распространение в мировой практике 
получили следующие концепции: 

• Модель Синка и Туттла (Sink and Tuttle 
framework); 
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• Концепция внутреннего рынка «Hewlett-
Packard»; 

• Квантовое измерение достижений (Quantum 
Performance Measurement); 

• Норвежская модель измерения результатив-
ности промышленных предприятий (The TOPP 
performance model); 

• Концепция «затраты-процессы-продукция-
результаты» (Brown’s input-process-output-outcome 
framework); 

• Референтная модель операций в цепях по-
ставок (Supply Chain Operations Reference model – 
SCOR-модель). 

Среди альтернативных моделей ССП наибо-
лее часто в отечественной и зарубежной литерату-
ре встречаются: 

• «Бортовое табло» (Tableau de Bord); 
• Управление по целям (Management by Ob-

jectives – MBO); 
• Система улучшения и измерения произво-

дительности (Productivity Measurement and En-
hancement System – ProMES); 

• Матрица измерения результативности (The 
Performance Measurement Matrix); 

• «Пирамида достижений» (Performance Py-
ramid); 

• Модель измерения достижений компании 
«Caterpillar»; 

• Модель измерения достижений компании 
«J.I.Case»; 

• Матрица «результаты и детерминанты» (Re-
sults&Determinants Matrix); 

• Модель стратегических карт Л. Мейселя 
(Maisel model); 

• Модель оценки эффективности деятельно-
сти и роста (Effective Progress and Performance 
Measurement – EP2M); 

• Измерение достижений компании «Ernst & 
Young»; 

• Модель Тора (Thor’s model); 
• Модель Гилмора (Gilmore’s model); 
• «Деловое окно управления» (Business Man-

agement Window); 
• Модель EVITA компании «ABB»; 
• Модель Navigator компании «Skandia»; 
• Модель измерения достижений (Perfor-

mance Measurement Model); 
• Стратегическая модель измерения достиже-

ний компании «DART»; 
• «Призма эффективности» (The Performance 

Prism); 
• Универсальная система показателей дея-

тельности (Total Performance Scorecard – TPS). 
С моделями совершенствования бизнеса 

можно соотнести следующие концепции: 
• Модель национальной премии качества М. 

Болдриджа (Malcolm Baldrige National Quality 
Award – MBNQA); 

• Модель совершенствования бизнеса ком-
пании «Xerox» (Xerox Business Excellence Model – 
XBEM); 

• Модель совершенствования бизнеса, раз-
работанная Европейским фондом управления ка-
чеством (EFQM Excellence Model); 

• Модель совершенствования бизнеса Канд-
зи (Kanji’s Business Excellence Model – KBEM). 

Для выполнения сравнительного анализа 
применения концепций измерения результативно-
сти в управлении предприятием выделим ряд кри-
териев, которые, по нашему мнению, наилучшим 
образом отражают действенность той или иной 
модели. 

Согласно группе европейских исследователей 
во главе с Патрицией Гаренго, представляющей 
кафедру организации производства Падуанского 
университета (Италия), для всех моделей измере-
ния результативности (МИР), появившихся пре-
имущественно после середины 1980-х гг., можно 
выделить ряд критериев, которые в общем виде 
описывают основные характеристики современ-
ных МИР. 

1. Глубина детализации и широта охвата 
всех сфер деятельности предприятия. Глубина 
детализации отражает, какие показатели исполь-
зуются в соответствующих моделях измерения 
результативности, а также позволяет определить 
цели и сосредоточить внимание на внедрении и 
применении МИР с практической точки зрения. 
Широта охвата обеспечивает целостный подход к 
оценке эффективности достижения поставленных 
целей предприятия. 

2. Ясность и простота внедрения и примене-
ния МИР на предприятии. Ясность и простота 
концепций измерения результативности имеют 
решающее значение для их успешного внедрения 
и применения на предприятии. В научной литера-
туре выделяют ряд компонентов, характеризую-
щих ясность и простоту МИР:  

• четкое определение и передача поставлен-
ных целей внутри предприятия; 

• тщательный отбор показателей измерения 
результативности; 

• четкое определение этих показателей; 
• ясное понимание того, как осуществляется 

подготовка и сбор данных; 
• использование относительных показателей 

взамен абсолютных; 
• определение того, в каком виде должны 

быть представлены обработанные данные. 
3. Соответствие стратегии предприятия. 

Модель измерения результативности должна быть 
разработана и внедрена в соответствии со страте-
гией производственно-хозяйственной деятельно-
сти предприятия таким образом, чтобы обеспечи-
валась взаимосвязь между общей стратегической 
целью и целями различных сфер деятельности 
предприятия. 
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4. Обеспечение развития стратегии предпри-
ятия. Модели измерения результативности оказы-
вают поддержку при определении, корректировке 
и развитии стратегии производственно-хозяй-
ственной деятельности предприятия с целью обес-
печения процесса ее непрерывного совершенство-
вания. Это означает, что МИР позволяют собирать 
данные о результативности всех областей деятель-
ности предприятия, а также помогают судить о 
целесообразности использования выбранной стра-
тегии и о том, каким образом достигаются цели 
при реализации соответствующей стратегии. 

5. Ориентация на стейкхолдеров. Модели 
измерения результативности должны содейство-
вать определению, оценке и постоянному монито-
рингу потребностей и уровня удовлетворенности 
различных групп стейкхолдеров предприятия. 

6. Сбалансированность. Как правило, все 
системы оценки результативности, разработанные 
после середины 80-х годов XX века, носят более 
сбалансированный характер. Однако в различных 
моделях сбалансированность рассматривается по-
разному: 

• в одних моделях под сбалансированностью 
понимается взаимосвязь внутренних и внешних 
показателей деятельности (матрица измерения 
результативности, SCOR-модель); 

• другие полагают, что баланс всей системы 
обеспечивается связями между показателями раз-
личных уровней управления (пирамида достиже-
ний, Tableau de Bord, MBO, модель компании 
«Ernst & Young»); 

• третьи уделяют особое внимание отноше-
нию результатов и способов (факторов) достиже-
ния соответствующих результатов (матрица «ре-
зультаты и детерминанты», практически все моде-
ли совершенствования бизнеса); 

• наконец, последние считают, что сбаланси-
рованность модели достигается в случае взаимо-
действия ключевых аспектов деятельности пред-
приятий, использующих для оценки как финансо-
вые и нефинансовые, так и внутренние и внешние 
показатели (сбалансированная система показате-
лей, универсальная система показателей деятель-
ности, модель стратегических карт Мейселя, мо-
дель EVITA, модель “Skandia Navigator”). 

7. Динамическая адаптивность. Модели из-
мерения результативности должны содержать оп-
ределенные системы мониторинга, способные как 
своевременно анализировать изменения, происхо-
дящие внутри предприятия и за его пределами, так 
и систематически оценивать стратегию предпри-
ятия для обеспечения процесса ее непрерывного 
совершенствования. 

8. Ориентированность на процессы. Модели 
измерения результативности должны уделять осо-
бое внимание управлению бизнес-процессами на 
предприятии, основанному на подходе, в котором 
предприятие предстает в качестве некого систем-
ного набора взаимосвязанных между собой аспек-

тов деятельности, нацеленных на обработку, со-
вершенствование и налаживание организационных 
процессов. Однако чем больше процессов задейст-
вовано в МИР, тем сложнее внедрять и управлять 
этими моделями. 

9. Наличие причинно-следственных связей. 
Модели измерения результативности должны оце-
нивать не только результаты деятельности, но и 
факторы, их определяющие, а также определять 
причинно-следственные связи между ними с це-
лью обеспечения мониторинга деятельности пред-
приятия прошлых периодов и анализа процесса 
непрерывного совершенствования. Для определе-
ния причинно-следственных связей между резуль-
татами и их детерминантами применяют различ-
ные методики: когнитивные карты (предложены в 
1948 г. в работе американского психолога Э. Тол-
мена «Когнитивные карты у крыс и человека»), 
причинно-следственные диаграммы (напр., диа-
грамма Исикавы или диаграмма «рыбьей кости»), 
древовидные диаграммы и метод анализа иерар-
хий (разработан в 70-х гг. XX в. американским 
математиком Т. Саати). На базе этих методик 
группой научных сотрудников из Центра Страте-
гического Производства Университета Стратклай-
да (Великобритания) была разработана количест-
венная модель для концепций измерения результа-
тивности (Quantitative Model for Performance 
Measurement Systems), способствующая определе-
нию факторов, влияющих на результативность, и 
математическому вычислению причинно-
следственных связей между ними с применением 
специальных компьютерных программ. Понима-
ние взаимосвязей между результатами и соответ-
ствующими детерминантами дает возможность 
проведения периодической обратной связи по ис-
пользуемым показателям, результатам деятельно-
сти и поступательным изменениям [14]. 

Представленные выше критерии можно отне-
сти лишь к качественным характеристикам кон-
цепций измерения результативности. Они не от-
ражают количественные характеристики совре-
менных МИР, поэтому их использование не по-
зволяет выполнить расчеты эффективности при-
менения той или иной концепции измерения ре-
зультативности в управлении предприятием. Не-
которые критерии требуют более глубокой и со-
держательной детализации, при том, что сам пере-
чень критериев может быть расширен. На основа-
нии сделанных выводов в дополнение вышеизло-
женного предлагаем следующее. Во-первых, кри-
терий «ориентация на стейкхолдеров» разобьем на 
три субкритерия: 

• ориентация на ключевых стейкхолдеров – 
оценивается уровень удовлетворенности основных 
акционеров и инвесторов предприятия; 

• ориентация на персонал – оценивается удов-
летворенность сотрудников проводимыми на пред-
приятии мероприятиями, направленными на моти-
вацию, рост и обучение персонала, а также на ком-
плексное развитие интеллектуального капитала; 
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• клиентоориентированность – оценивается, 
насколько удовлетворяются желания, нужды и 
потребности клиентов и заказчиков. 

Во-вторых, дополним список критерием, оце-
нивающим инновационный потенциал предпри-
ятия посредством применения МИР. Данный кри-
терий указывает на то, что используемая на пред-
приятии модель измерения результативности ак-
центирует внимание на поиске и отборе наиболее 
перспективных идей, разработке и проектировании 
новых продуктов и услуг, проведении НИОКР, 
совершенствовании технологий и т. д. 

Наконец, считаем, что лучшие МИР должны 
обладать возможностью проведения анализа от-
клонений. Причем анализ отклонений целесооб-
разно проводить не только во временном разрезе, 
сравнивая фактические значения результатов и 
показателей деятельности прошлого, настоящего и 
будущего, но и в разрезе достижения целей, срав-
нивая плановые (целевые) и фактические значения 
соответствующих показателей результативности. 

Далее, методом балльной оценки исследуем, 
насколько изученные концепции измерения ре-
зультативности соответствуют приведенным выше 
критериям. Данные экспертного анализа размес-
тим в таблице. 

Модель, представленная в таблице, разрабо-
тана авторами настоящей статьи и является экс-
пертной. Она построена на основе методологии, 
получившей название «Правила аудита рейтингов 
(IREG Ranking Audit Rules)», которая была приня-
та на заседании исполнительного комитета наблю-
дательного совета международной экспертной 
группы по определению рейтингов университетов 
(International Ranking Expert Group – IREG) совме-
стно с Организацией экономического сотрудниче-
ства (Organisation for Economic Cooperation and 
Development – OECD) и Всемирным банком (The 
World Bank) [21]. Согласно данной методологии, 
рассмотренные критерии будем оценивать по 
трехбалльной шкале: 

• МИР полностью соответствует выбранному 
критерию – 2 балла; 

• МИР частично соответствует выбранному 
критерию – 1 балл; 

• МИР не соответствует выбранному крите-
рию / нет данных – 0 баллов. 

Также в соответствии с правилами аудита 
рейтингов IREG все критерии оценки МИР разде-
лим на две группы: основные (со значением веса 
2) и дополнительные / вспомогательные (со значе-
нием веса 1). По-нашему мнению, все критерии 
являются значимыми. В то же время ряд критери-
ев, среди которых динамическая адаптивность, 
ориентированность на процессы, инновационный 
потенциал и анализ отклонений, причислим к 
группе дополнительных или вспомогательных 
критериев. Таким образом, мы имеем десять ос-
новных и четыре вспомогательных критерия для 

оценки применения концепций измерения резуль-
тативности в управлении предприятием. 

Используя полученную балльную модель, 
сформулируем ряд выводов относительно рас-
смотренных моделей измерения результативности. 
Для начала по результатам балльной оценки про-
ведем горизонтальный анализ с целью выявления 
наиболее действенной концепции измерения ре-
зультативности в управлении предприятием. Рас-
чет баллов здесь будем определять, исходя из 
формулы: 

1
i i

i

Общий балл x w
∞

=
= × ,               (1)  

где xi – оценка критерия, данная экспертом; wi – 
вес соответствующего критерия. При этом макси-
мально возможное количество баллов для каждой 
отдельно взятой МИР составит 48. 

Как можно увидеть, ни одна модель измере-
ния результативности полностью не соответствует 
всем критериям оценки.  Следует  отметить,  что 
балльная модель является экспертной. Она отра-
жает мнение авторов статьи и может иметь другие 
значения оценки в результате изменения шкалы 
измерения и значений весов, вовлечения большего 
количества экспертов в исследование, а также в 
результате более детального анализа всех МИР. 
Более того, она может быть расширена как моде-
лями измерения результативности, так и новыми 
критериями оценки. 

Тем не менее, горизонтальный анализ балль-
ной модели позволяет условно сгруппировать все 
концепции измерения результативности на три 
вида: 

• Наиболее пригодные – практически полно-
стью отвечают представленным критериям оценки 
(больше 35 баллов); 

• Умеренно пригодные – частично отвечают 
представленным критериям оценки (от 25 до 35 
баллов); 

• Менее пригодные – слабо отвечают пред-
ставленным критериям оценки (меньше 25 баллов). 

Самой многочисленной является группа уме-
ренно пригодных концепций измерения результа-
тивности – 15 моделей, группа менее пригодных 
МИР состоит из 6 моделей. К наиболее пригодным 
концепциям измерения результативности в управ-
лении предприятием можно отнести 10 моделей: 
призма эффективности (42 балла), модель EVITA 
компании «ABB» и модель Navigator компании 
«Skandia» (по 41 баллу), сбалансированная систе-
ма показателей, модель стратегических карт Л. 
Мейселя, универсальная система показателей дея-
тельности, квантовое измерение достижений (по 
40 баллов), стратегическая модель компании 
«DART» (38 баллов), модель Синка и Туттла и 
SCOR-модель (по 36 баллов). 

Далее проведем вертикальный анализ, кото-
рый позволит определить, каким критериям боль-
ше / меньше соответствуют те или иные МИР, а  
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также обозначить тенденции и перспективы их раз-
вития. Для наиболее точного расчета здесь количе-
ство баллов по каждому критерию определим путем 
вертикального сложения оценок экспертов без уче-
та соответствующих весовых значений. По резуль-
татам вертикального анализа можно сделать сле-
дующие основные выводы. Среди критериев оцен-
ки, набравших наибольшее количество баллов 
(больше 50) по всем МИР, значатся глубина детали-
зации и широта охвата всех сфер деятельности 
предприятия (57 и 53 балла соответственно),  кли-
ентоориентированность (52 балла) и сбалансиро-
ванность (62 балла). Это говорит о том, что с конца 
80-х гг. прошлого столетия все больше моделей 
измерения результативности строятся на сбаланси-
рованном подходе к управлению, ориентированном 
на удовлетворении потребностей своих клиентов и 
заказчиков, и охватывают при этом практически все 
аспекты деятельности предприятия, акцентируя 
внимание на разработке ключевых показателей для 
оценки результатов его функционирования. 

Среди критериев оценки, набравших наи-
меньшее количество баллов (меньше 20) по всем 
МИР, можно отметить критерий, оценивающий 
инновационный потенциал предприятия (16 бал-
лов), ориентацию на стейкхолдеров (15 баллов) и 
динамическую адаптивность (11 баллов). Это сви-
детельствует о том, что лишь немногие концепции 
измерения результативности отслеживают удовле-
творенность ключевых стейкхолдеров, анализируют 
инновационное развитие и обладают инструмента-
рием, способным оценивать и своевременно реаги-
ровать на изменения, происходящие как во внеш-
ней, так и во внутренней среде предприятия. 

Также стоит отметить высокое значение кри-
терия «ориентация на персонал» (41 балл), подчер-
кивающего тот факт, что все больше МИР разраба-
тываются с учетом интересов работников предпри-
ятия, позволяя оценивать удовлетворенность со-
трудников созданными для них условиями труда и 
отслеживать развитие интеллектуального капитала. 

В конце анализа разработанной балльной мо-
дели сформулируем ряд выводов относительно 
ключевых особенностей трех основных групп МИР: 

• практически все альтернативные модели 
ССП разработаны в соответствии со стратегией 
производственно-хозяйственной деятельности 
предприятия, обеспечивая, таким образом, ее 
взаимосвязь с целями различных функциональных 
областей деятельности предприятия, а также ока-
зывают поддержку при определении, корректи-
ровке и развитии соответствующей стратегии. 

• процессно-ориентированные модели отли-
чаются большей гибкостью и динамичностью, а 
также содержат в своем арсенале инструменты, 
позволяющие адаптироваться к переменам, проис-
ходящим как внутри предприятия, так и за его 
пределами. 

• отличительной особенностью моделей со-
вершенствования бизнеса является наличие силь-

ных взаимосвязей между их основными компонен-
тами. В то же время можно говорить о статично-
сти этих моделей, так как они описывают взаимо-
связи между составляющими системы без учета 
изменений входящих в нее параметров во времени. 
Поэтому их применение на предприятии целесо-
образно лишь в качестве инструмента самооценки 
текущего состояния предприятия. 

В заключение отметим, что, исходя из прове-
денного анализа, особенно целесообразными для 
применения в управлении предприятием считаем 
модели измерения результативности, относящиеся к 
наиболее пригодной группе, среди которых прева-
лируют концепции, построенные на инструмента-
рии сбалансированной системы показателей, а так-
же модели цепочки создания ценности. Однако, 
несмотря на это, каждая отдельно взятая концепция 
измерения результативности сегодня является акту-
альной, заслуживает определенного внимания, тща-
тельного изучения и детального анализа в силу осо-
бой специфики и динамичного развития этого под-
хода к оценке эффективности достижения заплани-
рованных результатов деятельности предприятия. 
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MULTI-CRITERIA EVALUATION OF CONCEPTS OF PERFORMANCE 
MEASUREMENT IN BUSINESS MANAGEMENT 

А.А. Ivanov, Saint Petersburg State University of Economics, St. Petersburg,  
Russian Federation 
S.Yu. Shevchenko, Saint Petersburg State University of Economics,  
St. Petersburg, Russian Federation 
 

This article considers the approach of assessing the efficiency of achievement of the planned results 
of a company, which actively development in the late 80s of XX century as a concept of measuring per-
formance. Basic models and their classification, as well as key features of the concepts of performance 
measurement reflecting their essence are described. On the basis of the above-mentioned classification, 
the authors normally divide the concepts of performance measurement into three categories: process-
oriented model, alternative models of BSC and models of business improvement. To perform the com-
parative analysis of the application of performance measurement concepts in business management the 
article presents a number of criteria, which in the opinion of the authors reflect the effectiveness of a par-
ticular model: 1) depth of detailing and breadth of coverage of all areas of company activities; 2) clarity 
and simplicity of implementation and application of the PMM in the company; 3) compliance with com-
pany strategy; 4) ensuring of the business strategy development; 5) focus on stakeholders; 6) balance;  
7) dynamic adaptability 8) focus on processes; 9) cause-and-effect relations. The above-mentioned crite-
ria can be referred only to the qualitative characteristics of the concepts of performance measurement. 
They do not reflect the quantitative characteristics of the modern PMM, so their use does not enable us to
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 perform calculations of efficiency from the application of this or that concept of performance measure-
ment in business management. The authors conducted an expert analysis of the application of the con-
cepts of performance measurement in business management by building a score model. 

Keywords: controlling, concepts of performance measurement, evaluation criteria, score model. 
 

References 
1. Boguslavskaya S.B. Sistemnoe strategicheskoe upravlenie kompaniey: podkhody i etapy postanovki [Sys-

temic Strategic Management of a Company: Approaches and Performance Stages]. St. Petersburg, 2011. 
2. Daniel Andrissen, Rene Tissen. Nevesomoe bogatstvo. Opredelite stoimost' vashey kompanii v ekonomike 

nematerial'nykh aktivov [Weightless Wealth. Determine the Value of your Company in the Economy of Intangi-
ble Assets]. Moscow, Olimp-Biznes Publ., 2004. 

3. Karminskiy A.M., Olenev N.I., Primak A.G., Fal'ko S.G. Kontrolling v biznese. Metodicheskie i prakti-
cheskie osnovy postroeniya kontrollinga v organizatsiyakh [Controlling in Business. Methodological and Prac-
tical Bases for Providing Controlling in Organizations]. Moscow, Finansy i statistika Publ., 2002. 

4. Maslov D.V., Vylgina Yu.V. Sovremennye instrumenty upravleniya: model' sovershenstvovaniya EFQM: 
uchebnoe posobie [Modern Management Tools:  Model of Improvement EFQM]. Ivanovo, 2006. 

5. Maslov D.V. [Models of global quality awards: The Malcolm Baldrige National Quality Award]. Pt. 2. 
Kachestvo. Innovatsii. Obrazovanie [Quality. Innovation. Education], 2007. no. 4. (in Russ.) 

6. Nil's-Goran Ol've, Zhan Roy, Magnus Vetter. Otsenka effektivnosti deyatel'nosti kompanii. Prakticheskoe 
rukovodstvo po ispol'zovaniyu sbalansirovannoy sistemy pokazateley [Assessment of the Company’s Efficiency. 
Practical Guide to the Use of Balanced Scorecard: Translated from English]. Moscow, Vil'yame Publ., 2004. 

7. Popov D. [Evolution of the Performance of Enterprise Development Strategies]. Upravlenie kompaniey 
[Company management]. 2003, no. 2. Available at: http://www.management.com.ua/strategy/str070.html. 

8. Rampersad K. Kh'yubert Universal'naya sistema pokazateley deyatel'nosti: Kak dostigat' rezul'tatov, 
sokhranyaya tselostnost': Per. s angl. [Universal System of Performance: How to Achieve Results, While Main-
taining the Integrity: Translated from English]. Moscow, Al'pina Biznes Buks Publ., 2004. 

9. Sergeev V.I., Levina T.V. Proektirovanie tsepey postavok na osnove Referentnoy modeli operatsiy v tse-
pyakh postavok (SCOR-mod – Supply Chain Operations Reference model) // Metodicheskie rekomendatsii [De-
sign of Supply Chains on the Basis of the Reference Model of Operations in the Supply Chain (SCOR-mod – 
Supply Chain Operations Reference model)]. Moscow, 2013. 

10. Sheshukova T.G., Gulyaeva E.L. Teoriya i praktika kontrollinga [Theory and Practice of Controlling]. 
Moscow, Finansy i statistika; INFRA-M Publ., 2008. 

11. Endi Nili, Kris Adams, Mayk Kennerli Prizma effektivnosti. Karta sbalansirovannykh pokazateley dlya 
izmereniya uspekha v biznese i upravleniya im [Efficiency Prism. A Balanced Scorecard for the Measurement of 
Success in Business and its Management]. Balans-Klub Publ., 2003. 

12. A. De Toni, S. Tonchia Performance Measurement Systems – Models, Characteristics and Measures. 
International Journal of Operations & Production Management, Vol. 21 Iss: 1/2, 2001. 

13. Chi-Kuang Chen, Sarasin Songsithipornchai, Jiun-Yi Jang Does Kanji’s Business Excellence Model 
Work Well? A Study from the Measurement Aspect. Department of Industrial Engineering and Management, 
Yuan Ze University, Taiwan, 2012. 

14.  Garengo, P., S. Biazzo and U. Bititci Performance Measurement Systems in SMEs: A Review for a Re-
search Agenda. International Journal of Management Reviews 7(1), 2005. 

15. Gleich R. Performance Measurement: Konzepte, Fallstudien und Grundschema für die Praxis, 2. Aufl. 
München, Vahlen Verlag, 2011. 

16. Samsonowa, T. Industrial Research Performance Management: Key Performance Indicators in the ICT 
Industry. Heidelberg, Springer, 2012. 

17. Stefano Tonchia, Luca Quagini Performance measurement: Linking Balanced Scorecard to Business 
Intelligence. London, Springer, 2010. 

18. Tangen S. Evaluation and Revision of Performance Measurement Systems. Doctoral Thesis, TRITA-IIP-
04-14, WoxénCentrum, Royal Institute of Technology, Stockholm, Sweden, 2004. 

19. Available at: http://www.balanced-scorecard.de. 
20. Available at: http://www.dart.org. 
21. Available at:  http://www.ireg-observatory.org. 
 
Ivanov Anton Andreevich. Postgraduate student of the Department of Business Economics and Production 

Management, Saint-Petersburg State University of Economics, Saint-Petersburg, antonivan89@gmail.com. 
 

Shevchenko Svetlana Yurievna. Doctor of Science (Economics), professor of the Department of Business Eco-
nomics and Production Management, Saint-Petersburg State University of Economics, Saint-Petersburg, ent-
man@finec.ru, shefainn@gmail.com. 

Received 3 July 2014 



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice




