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аннотация. Показана значимость критериев оценки эффективности управления в многофактор-
ной и многовариантной корпоративной структуре. Подчеркивается потребность учета отраслевой 
специ фики при определении критериев и критериальных показателей эффективности. определены 
условия возникновения синергетического эффекта на стыке совпадения результативности организа-
ции в двух проявлениях: как производственной структуры и социального образования. Разработана 
структурно-логическая схема соответствия критериев и показателей эффективности организации, 
определяющая доминантные показатели управления по производственному и социальному блоку 
эффективности организации. Выделены ключевые показатели управления эффективностью пред-
приятия нефтегазового комплекса.
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abstract. The significance of the criteria for evaluating the effectiveness of management in a multifactorial 
and multivariate corporate structure is shown. It emphasizes the need to take into account industry 
specifics when defining criteria and criteria for performance indicators. The conditions for the emergence 
of a synergistic effect at the intersection of the coincidence of the organization's performance in two 
manifestations are determined: as a production structure and social education. A structural and logical 
scheme of correspondence between the criteria and indicators of the organization's efficiency has been 
developed, which determines the dominant indicators of management in the production and social block 
of the organization's efficiency. The key performance management indicators of an oil and gas complex 
enterprise have been identified. 
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В процессе управления интегрированны-
ми экономическими системами, крупными 
производственными комплексами решает-
ся комплекс задач, связанных с обосновани-
ем и выбором инструментария, способного 
обеспечить оптимальный уровень корпора-
тивного управления и разработку механизма 
эффективного его использования. обеспече-
ние эффективности означает комбинацию ре-
зультативности, экономичности, сопоставимо-
го роста, прогрессивных тенденций, достиже-
ния уровня удовлетворенности деятельностью 
всех стейкхолдеров.

При решении подобного рода вопросов не-
маловажным является определение крите-
риев оценки эффективности управления 
в многофакторной и многовариантной корпо-
ративной структуре, что и составляет предмет 
исследований в данной статье. 

Большинством авторов [1–6] утверждает-
ся, что критерий эффективности определяется 
качеством управленческих решений и должен 
устанавливать соответствие между эффек-
том и требуемым результатом. справедливым 
представляется тезис необходимости учета 
особенностей деятельности организации.

с учетом мнения А. А. Васильевой [7] специ-
фика объекта наших исследований — нефтега-
зового комплекса (НГК) определяется:

1) длительными сроками реализации про-
ектов: 15–30 лет и более;

2) значительным объемом необходимых ка-
питальных вложений ($ 100–1000 млн сшА 
и более) и эксплуатационных затрат (на прак-
тике в среднем 3–5 % ежегодно от суммы ос-
военных капитальных вложений);

3) особенностями существующей лицензи-
онной системы недропользования, согласно 
которым компания приобретает не нефтега-
зовый участок недр, а право на разведку и до-
бычу нефти или газа с лицензионного участка. 
То есть существует вероятность потери лицен-
зии на месторождение в случае невыполне-
ния условий по срокам ввода в эксплуатацию, 
объемам проведения геологоразведочных ра-

бот и утвержденному уровню добычи, а следо-
вательно — вероятность потери вложенных 
средств в нефтегазовый проект;

4) постоянным ростом налоговой нагруз-
ки (налог на добычу полезных ископаемых (на 
единицу добытого сырья), экспортная пошлина 
на нефть);

5) отсутствием гарантии уровня запасов ме-
сторождений. 

среди важнейших критериев эффектив-
ности развития организации Е. о. Белова [8], 
с. В.  Кочетков [9] и др. считают:

 – общую эффективность работы организа-
ции как степень достижения ее целей;

 – выполнение программы социально-эко-
номического развития и ее соответствие с об-
щегосударственной;

 – финансовую обеспеченность организа-
ции в пределах ожидаемой результативности;

 – соответствие продаж и технологическо-
го уровня организации современному укладу 
и требованиям рынка; 

 – соответствие работ (услуг) мировым стан-
дартам;

 – удовлетворение социальных требований 
работников;

 – соответствие деятельности экологиче-
ским требованиям общества.

Поэтому критерии оценки эффективности 
таких значимых для развития государства тех-
нологических комплексов формируются с уче-
том следующих позиций:

 – наличие четко сформулированной цели 
производственного развития с установлением 
количественных прогнозных показателей дея-
тельности;

 – соответствием цели НГК приоритетам 
и целям, определенным в прогнозах и про-
граммах социально-экономического развития 
Российской Федерации, государственной про-
грамме освоения недр, концепциям и страте-
гиям отраслевого развития на среднесрочный 
и долгосрочный периоды;

 – сформулированном и документально за-
крепленном положении о неотрицательном 
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влиянии и последствиях разработки место-
рождений соответствующей территории, нали-
чии природоохранных мер.

Для достижения поставленных целей пред-
приятия должны [10]:

 – обеспечивать производство продукции 
(услуг) запланированного качества;

 – рационально использовать производ-
ственные ресурсы с учетом их взаимозаменя-
емости;

 – следовать разработанной стратегии и кор-
ректировать тактику поведения предприятия 
адаптивно изменениям ситуации на рынке; 

 – использовать инновационный инстру-
ментарий в производстве, организации труда 
и управлении;

 – формировать благоприятный социально-
психологический климат в коллективе;

 – использовать современные технологии 
роста конкурентоспособности бизнеса.

В. К. Дедков считает, что для сложных техни-
ческих систем (к каковым, безусловно, можно 
отнести НГК) существует три группы критериев 
эффективности [11]:

 – функциональные, характеризующие сте-
пень приспособленности систем к выполнению 
своих обязанностей в соответствии с целями;

 – экономические, определяющие стои-
мость достижения запланированных показа-
телей;

 – временные, оценивающие вероятность 
достижения запланированных результатов 
в заранее определенные сроки.

При любом раскладе повышение эффектив-
ности может означать получение:

 – максимального эффекта при неизменных 
затратах;

 – заданного эффекта при минимальных за-
тратах;

 – максимального эффекта при минималь-
ных затратах.

синергия формируется на стыке совпаде-
ния результативности применяемых критери-
ев и показателей деятельности анализируе-
мой организации в двух проявлениях: как про-
изводственной структуры и социального об-
разования. В практической деятельности си-
нергия оценивается технико-экономическими 
(финансовыми и квалиметрическими) и соци-
ально-психологическими методами (удовлет-

воренность потребителей) с расчетом соответ-
ствующих показателей, таких как [12–13]:

 – прибыльность (доходы/расходы) 
(profitability/benefitburden) — соотношение 
между валовыми доходами (или сметой) и сум-
марными издержками (или фактическими рас-
ходами). Традиционно измеряется показателя-
ми рентабельности;

 – производительность (productivity) — соот-
ношение количества продукции и количества 
затрат труда на выпуск соответствующей про-
дукции (в его числителе содержится элемент 
действенности, а в знаменателе присутствует 
элемент экономичности);

 – качество трудовой жизни (quality of work 
life) — престижность работы, чувство безопас-
ности, уверенности, удовлетворенности работ-
ников, включая управленческий персонал;

 – инновации (innovation) — использование 
новых достижений в области современной техни-
ки и технологии производства и управления в ор-
ганизациях для достижения поставленных целей.

Ранее исследованиями Н. И. Берзона 
и Д. И. Дорошиной выделена возможность 
объединения критериев эффективности в две 
группы [14]: 

1) критерии эффективности организации 
как производственной структуры: действен-
ность, экономичность, интенсивность и каче-
ство труда, оптимальное распределение ресур-
сов, гибкость, предпринимательская деловая 
активность, согласованность со страте гией 
и целями, скорость развития организации 
и соответствие тенденциям развития рынка; 

2) критерии эффективности организации 
как социального образования: рациональное 
взаимодействие с внешней средой, социаль-
ная адаптация к меняющимся требованиям 
рынка, соблюдение баланса интересов всех 
участников, соответствие этике рынка.

Проведенный анализ инструментов управ-
ления компаниями позволил нам сформиро-
вать структурно-логическую схему соответ-
ствия критериев и целевых показателей эф-
фективности организации с рассмотрением 
деятельности организации как производствен-
ной структуры и социального образования 
(рис. 1). За основу взяты исследования, прове-
денные Bain & Company с 1993 года и презен-
тованные Дарреллом Ригби [15].
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Каждому критерию соответствуют опреде-
ленные показатели. Так критерию действенно-
сти соответствуют показатели рентабельности 
капитала, продукции, активов, продаж, денеж-
ных средств, инвестированного капитала, с од-
ной стороны, а в стратегическом плане — уро-
вень коммерциализации НИоКР, с другой сто-
роны.

По отдельным производственным критери-
ям идет сильное переплетение показателей 
с показателями, отражающими в большей 
степени эффективность по социальным кри-
териям. Наиболее сильным и множественным 
является такое взаимовлияние по критерию 
«Рациональное взаимодействие с внешней 
средой».

По значимости выделены три уровня ин-
струментов: первый-второй — границей слу-
жит средневзвешенное количество баллов из 
всей совокупности, второй-третий — границей 
является резкий переход балльной оценки. По 
рисунку 1, наибольшее число связей, прояв-
ляю щееся как в производственной так и соци-
альной структуре бизнеса выявлено для пока-
зателей «соотношение темпов роста результа-
тов и затрат», «Добавленной стоимости», «Про-
изводительность труда», «сальдо сделок M&A» 
и «Уровень коммерциализации НИоКР». То 
есть для оценки эффективности организации 
наиболее информативными выступают имен-
но выделенные показатели.

Все показатели синергетически объединя-
ются по критерию «скорость развития орга-
низации и соответствие тенденциям развития 
рынка» в производственном блоке, а первые 
четыре показателя — по критерию «Рацио-
нальное взаимодействие с внешней средой» 
в социальном блоке. 

По показателям «Уровень коммерциализа-
ции НИоКР», «сальдо сделок M&A» и «Произво-
дительность труда» синергия в производствен-
ном блоке совпадает по критерию «Предпри-
нимательская деловая активность» с показа-
телем «соотношение темпов роста результатов 
и затрат», по критерию «оптимальность рас-
пределения ресурсов» синергия в производ-
ственном блоке совпадает с показателем «До-
бавленная стоимость» для показателей «Уро-
вень коммерциализации НИоКР» и «Произво-
дительность труда».

По этому же показателю «Уровень коммер-
циализации НИоКР» синергия в социальном 
блоке с показателями «Добавленная стои-
мость» и «Производительность труда» по кри-
териям «соблюдение баланса интересов всех 
участников», «Рациональное взаимодействие 
с внешней средой» и «социальная адаптация 
к меняющимся требованиям рынка». Добав-
ление по социальному блоку удовлетворения 
по критерию «социальная адаптация к меняю-
щимся требованиям рынка» повышает воз-
можности последующего более гибкого эф-
фективного управления бизнесом через воз-
действие на показатели «Уровень коммерциа-
лизации НИоКР», «Производительность труда» 
и «Добавленная стоимость». 

Показатель «сальдо сделок M&A» требует 
также соответствия по показателю этики рын-
ка, то есть обозначенный показатель является 
более волатильным и предъявляет повышен-
ные требования к личностям собственников 
и топ-менеджмента.

обобщенная логически обработанная ин-
формация по критериям и индикативным по-
казателям с выделением статуса критериев 
для деятельности компаний НГК представлена 
в таблице 1.

Наибольшее количество связей по произ-
водственному блоку и социальному блоку кри-
териев выявлено для показателя «Производи-
тельность труда». следовательно, именно по-
казатель «Производительность труда» можно 
рассматривать в качестве объединяющего по 
двум критериям эффективности.

Наибольшее число связей по социальному 
блоку выделено для показателя «Добавленная 
стоимость». следовательно, именно показатель 
«Добавленная стоимость» можно рассматривать 
в качестве обобщающего по социальному  блоку.

Резюмируя, следует сказать, что методи-
ческим подходом к оценке эффективности 
НГК может быть  подход к нему как к крупной 
промышленной структуре — территориально-
производственному комплексу. Потребность 
в устойчивости и рациональности определяет 
вектор управления эффективностью в сторо-
ну формирования социально-экономического 
оптимума. То есть эффективность управления 
производством должна максимально соче-
таться с социальной эффективностью. 
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таблица 1 — характеристичные критериальные показатели деятельности НГК и соответствующие им показатели-
индикаторы

Критериальные показатели Показатели индикаторы
Результат, 

статус

производственный блок

скорость развития 
организации 
и соответствие тенденциям 
развития рынка

Добавленная стоимость: EVA, MVA, CVA, SVA Ключевой 

Уровень интенсификации производства

Ресурсоотдача- материало-, капитало-, фондоотдача

Производительность  труда Ключевой

Уровень коммерциализации НИоКР

сальдо сделок M&A

соотношение темпов роста результатов и затрат

Предпринимательская 
деловая активность

соотношение темпов роста результатов и затрат

Ресурсоотдача- материало-, капитало-, фондоотдача

Производительность труда Ключевой

Уровень интенсификации производства

Уровень коммерциализации НИоКР

Деловая активность

оборачиваемость капитала, запасов, денежных средств и т. д.

оптимальное 
распределение ресурсов

Добавленная стоимость Ключевой

NPV, предельная цена капитала, окупаемость

Уровень коммерциализации НИоКР

Ресурсоотдача- материало-, капитало-, фондоотдача

Производительность труда Ключевой

Социальный блок

соблюдение баланса 
интересов всех участников

Уровень коммерциализации НИоКР

сальдо сделок M&A

Добавленная стоимость Ключевой

Уровень налоговых выплат, темп роста числа рабочих мест

Производительность труда Ключевой

Рациональное 
взаимодействие с внешней 
средой

Уровень коммерциализации НИоКР

сальдо сделок M&A

Добавленная стоимость Ключевой

Уровень налоговых выплат, темп роста числа рабочих мест

Фундаментальная стоимость бизнеса

Производительность труда Ключевой

социальная адаптация 
к меняющимся 
требованиям рынка

Уровень коммерциализации НИоКР

Добавленная стоимость Ключевой

Мультипликаторы: P/E, P/BV, P/S, PEG, EV/EBITDA, P/FCF, EPS, 
Div/E

Ресурсоотдача- материало-, капитало-, фондоотдача

Производительность  труда Ключевой
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Другими словами, системность подхода 
определяет необходимость двойственности 
трактовки категории эффективности в сочета-
нии показателей по производственному и со-
циальному блоку. 

с одной стороны, как системное образова-
ние эффективность исходит из системы обще-
ственного производства и описывается ком-
плексом производственных показателей. 

с другой стороны, системный подход требу-
ет учета специфических социальных функций 
категории эффективность с отражением цен-
ностной ориентации социальной (обществен-
ной) эффективности. 

Более того, именно социальная эффектив-
ность, реализованная через описывающие ее 
показатели и основанная на производствен-
ной эффективности, должна выступать приори-
тетной основной целью развития НГК.  

синергетически оба блока организации — 
производственный и социальный — объеди-
няются в значении отдельных показателей 
«соотношение темпов роста результатов и за-
трат», «Производительность труда», «Добавлен-
ная стоимость», «Уровень коммерциализации 
 НИоКР, «сальдо сделок M&A».

По статусу и срочности значимость показа-
телей эффективности различна. 

Показатели «Добавленная стоимость», «Уро-
вень коммерциализации НИоКР», «сальдо 
сделок M&A» относятся к более долгосрочным, 
стратегическим показателям. Для своего наи-
более эффективного проявления они требуют 
соответствия деятельности организации ре-

гламентам публичности и согласованности со 
стратегией и целями организации. 

Показатели «соотношение темпов роста ре-
зультатов и затрат» и «Производительность тру-
да» более характеризуют операционную дея-
тельность организации и проявляются в крат-
косрочном периоде. 

Наибольшее число связей выделено по обо-
им блокам в равной степени (по 4) для пока-
зателя «Производительность труда». следова-
тельно, именно этот показатель можно считать 
наиболее гармонично объединяющим показа-
тели производственной и социальной эффек-
тивности в краткосрочной перспективе.

Наибольшее число связей, в целом, выде-
лено для критериев «скорость развития орга-
низации и соответствие тенденциям развития 
рынка», «Предпринимательская деловая ак-
тивность» и «согласованность со стратегией 
и целями». В социальном блоке это критерии 
«Рациональное взаимодействие с внешней 
средой», «социальная адаптация к меняющим-
ся требованиям рынка», «соблюдение баланса 
интересов всех участников». 

Таким образом, для эффективного функци-
онирования приоритетами в краткосрочной 
перспективе в производственном блоке вы-
ступает интенсификация деятельности при ра-
циональном использовании ресурсов, в долго-
срочной в социальном блоке — гибкость, ис-
кусство управления. отсюда следует, что со-
вокупная синергия в социальном и производ-
ственном блоках возможна только по вектору 
интенсификации и гибкости управления.
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