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На современном этапе развития менеджмента 
особое внимание уделяется концепции управления 
по целям, которая берёт своё начало в древнем 
философском учении «телеология» (о целесооб-
разности бытия и объяснении развития в мире с 
помощью конечных, целевых причин). Уже с се-
редины XX в. дальнейшее развитие этой концеп-
ции реализовывается в теории систем и парал-
лельно в уже сформировавшейся классической 
теории менеджмента.  

В кибернетике и теории систем под целью 
понимается желаемое состояние выходов системы 
в результате управляемого процесса ее развития 
[2]. Особое внимание заслуживает словосочетание 
«желаемое состояние выходов системы». Расши-
рил эту мысль философ М.Г. Макаров «…действия 
сводят к минимуму рассогласование между налич-
ным состоянием или величиной на выходе и неко-
торым заданным состоянием…» [3].  

По мнению австрийского экономиста и ме-
неджера П.Ф. Друкера, цель – это предвосхищение 
в мышлении желаемого результата человеческой 
деятельности [1]. По нашему мнению, эта форму-
лировка термина цели является обобщённой и аб-
страктной, возможно даже устаревшей. Проанали-
зировав множество других трактовок цели в уже 
современной отечественной и зарубежной научной 
литературе по менеджменту таких авторов, как 
А.Н. Петров, В.Р. Веснин, М.Х. Мескон, А.И. При-

гожин, О.С. Виханский, А.Дж. Стрикленд, А.А. 
Томпсон, А.Г. Поршнева, З.П. Румянцевой, В.Н. 
Парахина, можно констатировать факт того, что 
все они придают этому термину такой же смысл с 
несущественными отличиями в словах-синонимах. 
Поэтому не считаем нужным их отдельно приво-
дить и анализировать.  

В середине ХХ в. в книге «Практика менедж-
мента» [1] П.Ф. Друкер изложил идею «управле-
ние посредством целей» (Management by 
Objectives – MBO). Современные предприятия 
продолжают развиваться по принципам MBO, ко-
торые постоянно дополняются лишь новыми сред-
ствами и методиками их реализации на практике, 
которые и будут представлены в новой комплекс-
ной экспресс-методике. Традиционно принципы 
MBO обычно представляют следующим образом: 

1) сбора и обработки информационных данных 
по субъектам (менеджмент, служащий и рабочий 
персонал и т. д.) и объектам (подразделения, участ-
ки, цеха и т. д.) до начала процесса управления; 

2) прозрачности, ясности и понимания систе-
мы постановки и реализации целей субъектами 
управления; 

3) проактивного управления вместо реактив-
ного; 

4) мониторинга процесса достижения целей и 
при необходимости корректировка траектории их 
движения; 
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5) согласованности целей субъектов и объек-
тов управления; 

6) соответствия целей требованиям SMART;  
7) объект управления лучше всего представ-

лять в трех-пяти целях; 
8) оценки качества управления по целям пу-

тём сравнения текущих результатов с запланиро-
ванными; 

9) использования механизма обратной связи в 
течение всего процесса управления по целям. 

Особого внимания заслуживает пояснение 
принципа SMART, аббревиатура которого обозна-
чает следующее [1]: S – Specific – конкретность; M 
– Measurable – измеримость; A – Achievable – дос-
тижимость; R – Relevant – реалистичность; T – 
Time-bound – определенность во времени. 

В комплексной методике предлагается вклю-
чить принципы MBO и SMART для повышения 
качества процесса формирования целей через кри-
терии их оценки.  

Учитывая приведённые трактовки термина 
«цель», их достоинства и недостатки, а также 
принципы MBO и SMART дадим авторское опре-
деление «цели». 

Цель – это предполагаемое или плановое, но 
всё же некое конечное заданное субъектом управ-
ления состояние системы управления или её части, 
траектория движения которой к этому состоянию 
учитывает принципы MBO и SMART. 

Широкое признание и распространение в ме-
неджменте получил метод «Дерево целей». Этот 
инструмент отличается гибкостью и универсально-
стью для практического использования. Впервые 
метод «Дерево целей» был предложен и апробиро-
ван Ч. Черчменом и Р. Акоффом в 1957 году [9].  

Дерево целей – это структурированная, по-
строенная по иерархическому принципу (распре-
деленная по уровням, ранжированная) совокуп-
ность целей экономической системы, программы, 
плана, в которой выделены генеральная цель 
(«вершина дерева»); подчиненные ей подцели пер-
вого, второго и последующего уровней («ветви 
дерева»). Название «дерево целей» связано с тем, 
что схематически представленная совокупность 
распределенных по уровням целей напоминает по 
виду перевернутое дерево [5]. 

Самый главный недостаток метода «Дерево 
целей» – это отсутствие возможности количест-
венной оценки для выбора наиболее важных целей 
для менеджеров. Этот недостаток сглаживает та-
кая разновидность теории деревьев, как метод 
«Дерево решений». Наиболее известные алгорит-
мы этого метода в менеджменте CART (Л. Брей-
ман, Д. Фридман, Ч. Стоун, Р. Олшен [11, 13]) и C 
4.5 (Д. Квинлан [12]). И.А. Чубукова в своём посо-
бии «Data Mining» [10] уделяет внимание менее 
известным в менеджменте методикам CHAID, 
CN2, NewId и ITrule. 

В случае применения метода «Дерево реше-
ний» появляется возможность количественных 
измерений с учётом вероятностных и числовых 
характеристик исходов, заданных по веткам дерева 
с целью вычисления наилучшего ожидаемого це-
левого решения. Этот метод существенно расши-
ряет возможности «Дерева целей», однако в неё 
сложно интегрировать принципы MBO и SMART 
для разработки комплексной экспресс-методики 
формирования и оценки целей повышения эффек-
тивности деятельности предприятия. 

Другой метод, направленный на анализ ие-
рархии, способен устранить приведённые недос-
татки «Дерева решений». Он может использовать-
ся в качестве базы для комплексной экспресс-
методики.  

Метод анализа иерархий (МАИ) был предло-
жен американским математиком Т. Саати. Наибо-
лее фундаментальные научные труды, известные в 
экономике и менеджменте – это «Принятие реше-
ний. Метод анализа иерархий» [7], «Принятие ре-
шений при зависимостях и обратных связях: Ана-
литические сети» [8] и «Аналитическое планиро-
вание. Организация систем» [6]. Этот метод по-
зволяет решать задачи многокритериального вы-
бора и слабо формализованных альтернатив.  

В МАИ есть возможность математической 
обработки экспертных оценок на основе матрич-
ных вычислений и аддитивной свертки критериев. 
Важно отметить сходство и связь с другими мате-
матическими теориями: вероятностей; графов; 
деревьев; сетей; неотрицательных матриц; экс-
пертных систем; идеологией искусственных ней-
ронных сетей. 

Суть МАИ заключается в реализации проце-
дуры парных сравнений. Анализ структуры моде-
ли, являющейся базой МАИ, проводится с помо-
щью процедур теории графов. При проведении 
процедуры согласования и при решении обратной 
задачи используются методы оптимизации или 
нелинейного программирования. 

После проведённого анализа разных концеп-
ций, теорий, методов и принципов формирования 
и оценки целей раскроем суть предлагаемой ком-
плексной экспресс-методики. В качестве базы, как 
было написано выше, принимается МАИ, который 
сочетает в себе необходимые элементы «Дерева 
целей» и «Дерева решений» для формирования и 
оценки целей. В экспресс-методике для предпри-
ятия будет достаточно трёхуровневого представ-
ления иерархии целей: 

1) первый уровень «Генеральная цель» ото-
ждествляется с заданным вектором повышения 
эффективности деятельности предприятия, один 
элемент – вершина дерева; 

2) второй уровень представлен критериями 
оценки частных целей третьего уровня иерархии с 
учётом принципов SMART, пять узлов в дереве; 
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3) последний уровень содержит частные цели, 
сформулированные на основе принципов MBO, 
исходы иерархии. 

Экспресс-характеристика комплексной мето-
дики подразумевает её оперативность. Эта харак-
теристика позволит менеджерам в обычном рабо-
чем режиме применять комплексную методику для 
формирования, оценки и выбора целей повышения 
эффективности деятельности предприятия с ис-
пользованием современных информационных тех-
нологий в менеджменте. В качестве такой техно-
логии предлагается использовать программный 
продукт – систему поддержки принятия решений 
(СППР) «Выбор» [4]. Оболочка и удобный интер-
фейс программы способствует быстрой реализа-
ции процедуры парных сравнений и оцениванию. 

Сама процедура парных сравнений критериев 
SMART и по ним целей-исходов реализуется по 
девятибалльной шкале, представленной в табл. 1 
[7]. 

Таблица 1  
Шкала экспертных суждений для оценки альтернатив 

в МАИ 

Значения, 
баллы 

Определение 

1 Значение не существенно 
3 Небольшое значение 
5 Большое значение 
7 Значительное значение 
9 Максимальное значение 

2, 4, 6, 8 Промежуточные значения между дву-
мя смежными суждениями 

 
Для проверки статистической значимости по-

лученных экспертных оценок в МАИ используют-
ся стандартные вычисления собственного числа 
матрицы, определение табличного значения ин-
декса согласованности и расчёт отношения согла-
сованности. В том случае, если в полученных мат-
рицах парных сравнений отношения согласован-
ности не превышают значение 0,1, то полученные 
результаты использования комплексной экспресс-
методики следует принять менеджерам предпри-
ятия. В противном случае следует лучше подгото-
вить и/или выбрать экспертов. В связи с тем, что 
программа СППР «Выбор» при нажатии операто-
ром кнопки компьютерной мышки производит все 
расчёты в автоматическом режиме, то нет смысла 
приводить расчётные формулы этих показателей. 
Эксперту достаточно только выставить свои оцен-
ки в верхнем или нижнем поле обратно симмет-
ричной матрицы интерфейса программы. 

В качестве объекта исследования для апроба-
ции предлагаемой комплексной экспресс-
методики формирования и оценки целей повыше-
ния эффективности деятельности была выбрана 
гостиница «Городки», являющаяся частью пред-
приятия ООО «Гостиничное хозяйство» (конгресс-
отель «Малахит»). В штате гостиницы 22 человека 

и средняя годовая чистая прибыль в размере 2–2,5 
млн руб. 

Руководство гостиницы «Городки» видит ге-
неральное направление развития в повышении 
эффективности деятельности предприятия – это 
стало первым уровнем в иерархии. На втором 
уровне иерархии представлены критерии оценки 
целей с учётом принципов SMART. На последнем 
третьем уровне представлены частные цели, при 
помощи которых можно достигнуть генеральную 
цель. 

Цель 1 – расширение площади отеля, увели-
чение номерного фонда, что способствует увели-
чению потока гостей.  

Цель 2 – снижение среднегодовых издержек, 
что будет способствовать повышению эффектив-
ности деятельности предприятия через повышение 
его прибыли. 

Цель 3 – расширение клиентской базы путем 
активного продвижения и повышения лояльности 
через личные рассылки, акции для постоянных и 
новых гостей. 

Цель 4 – разработка системы мотивации и 
проведения тренингов с целью повышения квали-
фикации сотрудников, что позволит поддерживать 
высокие стандарты обслуживания и уровень удов-
летворенности гостей. 

Цель 5 – увеличение количества услуг пред-
приятия, что позволит гостям в большей степени 
удовлетворить свои потребности, а руководству 
предприятия повысить прибыль. 

Цель 6 – предоставление скидки гостям за не-
полные сутки проживания для привлечения новых 
клиентов. 

Цель 7 – разработка эффективной рекламы 
для продвижения предприятия на рынке и увели-
чения числа гостей. 

Цель 8 – приобретение современного обору-
дования для более эффективной уборки номеров, 
что позволит оптимизировать процесс уборки по-
мещений и снизить затраты. 

Цель 9 – увеличение числа партнёрских дого-
воров с агентами, продвигающими гостиничные 
услуги. 

Иерархия была сделана в программе СППР 
«Выбор» (рис. 1). 

После того, как иерархия была сформирована 
и одобрена руководством предприятия, произво-
дилась подготовка к исследованию. Для этого бы-
ла сформирована группа экспертов из четырёх 
руководителей. Все эксперты прошли экспресс-
курс обучения работы в программе СППР «Вы-
бор» в течение 2,5 часов. Далее эксперты в течение 
нескольких часов произвели экспресс-оценивание 
целей в программе. После этого произведена опе-
ративная свёртка полученных экспертных данных. 
Результаты оценивания критериев SMART в мат-
рице парных сравнений по девятибалльной шкале 
(см. табл. 1) можно увидеть на рис. 2.  
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Рис. 1. Иерархия целей повышение эффективности деятельности гостиницы «Городки»  
в программе СППР «Выбор» 

 
 

 
 
 

Рис. 2. Матрица парных сравнений критериев SMART для оценивания целей повышения эффективности  
деятельности гостиницы «Городки» 
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Критерии конкретности и достижимости по-
лучили больший вес 0,3, критерий реалистичности 
– 0,2, а критерии измеримости и определенности 
во времени – 0,1. 

Далее приведём несколько примеров резуль-
татов оценивания целей по критериям «конкрет-
ность» (рис. 3) и «достижимость» (рис. 4). Осталь-
ные матрицы упустим из-за фактора ограничения 
объёма статьи. 

Сравнение альтернатив на первом критерии 
конкретности выявил, что наибольший вес уста-
новлен для «Цели 7» – 0,305. Меньше всего по 
данному критерию подходит альтернатива «Цель 
3» – её вес составил всего 0,029. 

По критерию «достижимость» наибольший вес 
0,263 набрала альтернатива «Цель 7». Меньший вес 
0,024 присвоен альтернативе «Цель 1». 

Апробацию комплексной экспресс-методики 
следует признать состоявшейся по причине прой-
денной формальной проверки показателя отноше-
ния согласованности, не превысившего значение 
0,1 ни в одной из матриц парных сравнений. 

Все результаты работы экспертов можно све-
сти в диаграмму (рис. 5). Наибольший вес 0,217 
выставлен экспертами «Цель 7 – разработка эф-
фективной рекламы для продвижения предприятия 
на рынке и увеличения числа гостей». Эта цель 
существенно отличается по степени важности от 
остальных восьми номеров и является на момент 
исследования приоритетной. 

Руководство гостиницы «Городки» приняло 
решение разработать план по реализации «Цель 
7». На другие цели в зависимости от степени их 
важности тоже будут выделены ресурсы в зависи-
мости от их наличия у руководства предприятия.  

Для гостиницы «Городки» в настоящее время 
используется реклама только через интернет. Для 
повышения эффективности деятельности предпри-
ятия этих мер недостаточно. Для того, чтобы по-
высить прибыль предприятия, необходимо расши-
рить рекламную деятельность. 

Для предприятия гостиничного типа обычно 
выделяют три вида рекламы, которую можно при-
менить для повышения эффективности его дея-
тельности: 

1) внутренняя реклама воздействует на уже 
прибывших гостей: визитки; карты постоянного 
клиента; информационные буклеты; папки в номе-
рах и на стойке приема; 

2) наружная реклама предназначена для гео-
графической ориентации новых гостей: вывеска с 
названием хостела; дорожные указатели; 

3) внешняя реклама направлена на информи-
рование потенциальных клиентов, независимо от 
их местонахождения: официальный сайт гостини-
цы; присутствие на различных системах брониро-
вания; средства массовой информации (телевиде-
ние, радио, газеты и журналы); листовки и букле-

ты; продвижение на различных мероприятиях 
(презентациях, конференциях и пр.). 

В качестве меры по реализации внутренней 
рекламы руководством принято решение о выпус-
ке дисконтных карт на 5 % и флаеров с краткой 
информацией о гостинице. 

Дисконтная карта представляет собой персо-
нальную карту привилегий для гостей гостиницы, 
в число которых входит не только скидка на про-
живание и на другие предоставляемые услуги, но 
и ряд других бонусов. Дисконтные карты исполь-
зуются в программах лояльности, направленных 
на удержание гостей. В данном случае карта ис-
пользуется как инструмент идентификации гостя, 
определяя тем самым статус и дисконт её облада-
теля. Использование таких карт напрямую со-
пряжено с прогрессирующим дисконтом, даю-
щим возможность её владельцу иметь скидку или 
иные привилегии в рамках алгоритма программы 
лояльности предприятия. Карта номиналом в 5 % 
выдается гостям при единовременном выполне-
нии таких условий, как проживание в гостинич-
ных номерах категории «Стандарт» или «Люкс» 
не менее десяти ночей и общего количества заез-
дов не менее пяти. Данная карта дает дополни-
тельное право 10% скидки на посещение сауны 
«Aqua-Рай» и на «SPA-комплекса» отеля «Мала-
хит» в выходные дни. 

Флаеры с краткой информацией о гостинице и 
ее услугах имеют своей целью информирование 
гостей об актуальной информации касаемо гости-
ницы. Помимо красочного и визуального оформ-
ления данных листовки также содержат актуаль-
ную информацию о скидках, специальных пред-
ложениях, правилах проживания и услугах, пре-
доставляемых в гостинице. Флаеры можно разме-
щать на стойке приема и размещения, а также не-
посредственно в номерах гостей, что позволит им 
визуально ознакомиться со всей необходимой ин-
формацией, а администратору сэкономить время 
на проговаривании всех деталей при заселении 
гостей. 

В качестве меры по реализации наружной 
рекламы было принято решение разместить све-
тящуюся вывеску с названием гостиницы. Вывеска 
облегчит поиск гостиницы для гостей и привлечет 
внимание потенциальных гостей. 

Для повышения эффективности деятельности 
предприятия при помощи достижения «Цель 7» был 
составлен календарный план мероприятий с учётом 
закрепления ответственных лиц (табл. 2). Общий 
срок реализации мероприятий составит 11 календар-
ных дней, количество этапов – 10. 

Данные мероприятия были реализованы перед 
началом периода спада спроса на гостиничные 
услуги. Эти меры будут способствовать информи-
рованности гостей о нововведениях для их удер-
жания и формированию явления «Сарафанное ра-
дио» для привлечения новых гостей. 
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Рис. 3. Матрица парных сравнений целей повышения эффективности деятельности гостиницы «Городки» по 
критерию «конкретность» 

 
 
 
 

 
 
 

Рис. 4. Матрица парных сравнений целей повышения эффективности деятельности гостиницы «Городки» по 
критерию «достижимость»  
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Для реализации выбранной «Цель 7» были 
привлечены к сотрудничеству дизайнеры, которые 
приняли участие в разработке макета карт, а также 
типография для их печати. Для удобства было 
принято решение обратиться в агентство, предла-
гающее дизайнерские и полиграфические услуги. 
Для производства и монтажа вывески была при-
влечена другая специализированная компания. 

В соответствии с прейскурантом цен и объе-
мом планируемого заказа был составлен план за-
трат на реализацию «Цель 7» (табл. 3). 

Таким образом, совокупные затраты состави-
ли 84,1 тыс. руб. сроком на один год. С учётом 
представленных затрат через год (25.06.2017) был 
произведён замер чистой прибыли, который соста-
вил 3 257 тыс. руб. По сравнению с июнем 2015–
2016 гг. значение чистой прибыли выросло на 
425,7 тыс. руб. от базового значения 2831,3 тыс. 
руб. с учётом затрат на реализацию «Цель 7». Ав-
торы статьи допускают возможность влияния и 
других факторов на рост прибыли. В связи с этим 
полученная величина прироста чистой прибыли 
является примерной.  

 
Рис. 5. Диаграмма результатов апробации комплексной экспресс-методики формирования  

и оценки целей повышения эффективности деятельности гостиницы «Городки» с использованием  
современных информационных технологий в менеджменте СППР «Выбор» 

 
Таблица 2 

Основные этапы реализации мероприятий для достижения «Цель 7», направленной на повышение  
эффективности деятельности в ООО «Гостиничное хозяйство» 

Мероприятие Дата исполнения 
Ответственный за 

исполнение, 
должность 

Выбор рекламы для повышения эффективности деятельности 
предприятия  

05.06.2016 Управляющий 

Разработка макета флаера и дисконтной карты  06.06.2016 Управляющий 
Поиск типографии для печати флаеров и дисконтных карт 07.06.2016 Управляющий 
Переговоры и обсуждение условий работы и оплаты с назначе-
нием конкретной даты 

08.06.2016 Управляющий 

Оплата оказанных услуг 09.06.2016 Бухгалтер 
Поиск компании по изготовлению вывесок 10.06.2016 Управляющий 
Переговоры и обсуждения условий работы, с назначением кон-
кретной даты 

10.06.2016 Управляющий 

Оплата вывески 11.06.2016 Бухгалтер 
Получение напечатанных флаеров и дисконтных карт 20.06.2016 Администратор 
Установка светящейся вывески с названием гостиницы 25.06.2016 Управляющий 
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Таблица 3  
Затраты на реализацию «Цель 7» для повышения 

эффективности деятельности гостиницы «Городки» 

Статьи затрат 
Сумма, 
тыс. 
руб. 

Единовременные расходы 
Оплата флаеров и дисконтных карт 25 
Оплата изготовления и установления 
светящейся вывески с названием 

гостиницы 

35 

Покупка журнала для ведения учета 
выданных дисконтных карт 

0,1 

Ежемесячные расходы 
Электроэнергия и обслуживание 

вывески с названием гостиницы (на 
12 месяцев) 

24 

Итого: 84,1 
 

В статье раскрыт терминологический аппарат 
в области управления по целям в контексте разных 
теорий и концепций. Рассмотрены и проанализи-
рованы методы формирования и оценки целей для 
их интеграции в комплексную экспресс-методику. 
Данная методика была апробирована в гостинице 
«Городки», являющейся частью предприятия ООО 
«Гостиничное хозяйство». Полученные данные 
исследования действительно свидетельствуют о 
повышении эффективности деятельности пред-
приятия на основании прироста чистой прибыли. 
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In the era of information and digital technologies new techniques are required for development of the 
theory of management which will allow to adapt it to new conditions of the present-day scientific reality. As 
one of such techniques the article suggests a complex express technique of formation and assessment of the 
goals on increasing efficiency of an enterprise activity through the use of modern information technologies in 
management of SPPR "Choice", combining the principles of MBO and SMART, as well as theories "Tree of 
Goals" and "Tree of Decisions", and the method of hierarchies’ analysis. The express the characteristic of the 
complex technique means its promptness. This characteristic will allow managers to apply the complex tech-
nique in a usual operating mode to forming, assessing and choosing the goals on increasing efficiency of an 
enterprise activity through the use of modern information technologies in management. 

The complex express technique has been tested on the case of the Hotel Economy, LLC enterprise. 
Specially trained experts from among the enterprise’s managers were involved in realization of the technique. 
As a result of application of the technique "Goal 7: Development of Efficient Advertizing for Promoting the 
Enterprise in the Market and Increasing the Number of Guests" was assessed as the best one. The results of 
the conducted research proved the increased efficiency of activity of the enterprise. 

Keywords: goal, goals management, goals assessment, efficiency, information technologies, hierar-
chies’ analysis. 
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