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Аннотация
В статье исследуется эффективность управления хозяйствующим субъектом его ру-

ководством и менеджментом, зависящая от личной заинтересованности как руководства, 
так и менеджеров по направлениям деятельности. Также исследуется влияние основных 
финансовых и операционных показателей, финансового результата деятельности пред-
приятия и его капитализации, а также ключевых показателей эффективности деятель-
ности хозяйствующих субъектов на мотивацию руководства и менеджмента. В статье 
рассматриваются теоретические подходы и освещаются практические аспекты повыше-
ния эффективности управления субъектом его руководством или менеджментом путем 
управляющего воздействия собственника на процессы и последующего инвестирования 
в сектор привлечения высококвалифицированного, высокооплачиваемого менеджмента 
в целях реализации прорывных инновационных проектов, стоимость услуг которого по 
управлению бизнесом увеличивает расходы предприятия, но дает возможность в буду-
щем получить положительный экономический эффект. Рассматриваются различные по-
казатели эффективности деятельности предприятия или организации в зависимости от 
их организационно-правовой формы. Проводится анализ ключевых показателей эффек-
тивности деятельности на примере предприятий и организаций ракетно-космической 
промышленности, которые на разных этапах жизнедеятельности этих субъектов вводи-
лись в систему управления. Анализируются сопутствующие данному процессу риски, 
а также условия их минимизации при инвестировании в структуру управления хозяй-
ствующих субъектов. Дается краткая характеристика сопутствующих бизнес-процессов 
и формулируются предложения по оптимальным условиям их реализации, создающим 
необходимую коммуникативную среду и обеспечивающим надлежащее качество их вы-
полнения. Создание условий для эффективного функционирования хозяйствующего 
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субъекта является одним из основных условий повышения его экономического потен-
циала.

Для цитирования в научных исследованиях
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Введение

В настоящее время вопрос привлечения инвестиций в российскую экономику и осо-
бенно в ее высокотехнологичный сектор промышленности [Цыбулевский, 2015], состав-
ляющий основу потенциала вектора, развивающего ее в сторону перехода к пятому техно-
логическому укладу [Муракаев, Цыбулевский, Перспективы развития…, 2017], в период 
снижения цен на энергоносители на мировых сырьевых рынках как основополагающего ис-
точника бюджетных инвестиций стоит особенно остро. Данная проблематика находится на 
контроле у Президента Российской Федерации, и ей уделяется особое внимание со стороны 
Правительства Российской Федерации, поскольку переход к последующему технологиче-
скому укладу невозможен без кардинального перестроения основных макроэкономических 
параметров всей структуры экономики.

Необходимо отметить, что основные механизмы и направления привлечения инвести-
ций в высокотехнологические предприятия обрабатывающих отраслей российской про-
мышленности достаточно хорошо изучены [Цыбулевский, Обеспечение устойчивого…, 
2016], и одним из аспектов данной работы является регулирование вопросов инвестирова-
ния в трудовой потенциал или трудовые ресурсы как источник получения новых знаний и 
технологий.

Основная часть

На сегодняшний день разработаны и внедряются на практике различные методики мо-
тивации и улучшения трудового потенциала, а также его качества, способные в должной 
мере сформировать основу экономического потенциала страны. Анализ показал, что при 
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этом достаточно мало внимания уделяется вопросам повышения эффективности деятельно-
сти хозяйствующего субъекта путем разработки механизмов всестороннего стимулирования 
управляющего менеджмента как элемента системы управления, создающего необходимые 
коммуникации и обеспечивающего надлежащие бизнес-процессы.

В данной статье проводится исследование вопроса использования собственниками 
предприятия механизма инвестирования не в классическом понимании этого процесса, т. е. 
в виде вложения финансовых средств непосредственно в производственную деятельность 
хозяйствующего субъекта на основе их возвратности, а в виде вложения в человеческий 
капитал, формирующий систему знаний как основу системы управления, учитывающего 
в том числе динамику изменения его организационно-правовой структуры и отношения к 
собственности. Данную проблему можно рассмотреть в том числе через изменение фор-
мата взаимоотношений, возникающих между собственниками имущества предприятия и 
его руководством, и возникающей при этом дезорганизации экстраполяции воздействия на 
систему принятия управленческих решений и формирования ответственности за результат 
их реализации.

Экстраполируя проблематику на ракетно-космическую промышленность, которая в на-
стоящее время находится в стадии активного реформирования, выражающегося не только 
в виде создания холдинговых структур, но и в виде преобразования предприятий, основан-
ных на имущественном праве, в акционерные общества, основанные на принципах кор-
поративного управления, можно увидеть трансформацию системы управления [Муракаев, 
Цыбулевский, О применении метода декомпозиции…, 2017] и системы собственности по 
отношению к имущественному комплексу.

Так, к примеру, при осуществлении деятельности федерального государственного уни-
тарного предприятия его руководитель в соответствии с законодательством Российской Фе-
дерации назначается собственником имущества этого предприятия. Трудовые отношения 
формируются между собственником имущества, т. е. Российской Федерацией в лице феде-
рального органа исполнительной власти, осуществляющего полномочия по управлению го-
сударственной собственностью, и физическим лицом, исполняющим функции управления. 
При этом руководитель управляет активами предприятия, в том числе имуществом, которое 
не находится в собственности предприятия или его собственности, а эффективность его 
деятельности определяется узким кругом лиц на основе критериев, в которых зачастую от-
сутствуют показатели, определяющие эффективность управления вверенным ему имуще-
ственным комплексом и рост капитализации активов, принадлежащих государству.

Актуальность рассматриваемой темы обусловлена тем, что в условиях рыночной эко-
номики вопросы повышения эффективности управления деятельностью предприятия, на-
ращивания стоимости его активов [Кузнецова, Муракаев, Цыбулевский, 2017] или их каче-
ственного улучшения являются ключевыми для работы любого предприятия, организации 
или фирмы. Т. е. эффективность управления должна охватывать не только сферы производ-
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ства предприятия, но и качество менеджмента предприятия и его мотивацию, направлен-
ную на благо хозяйствующего субъекта.

Как показывает практика, степень эффективности управления, а также личной заинте-
ресованности как высшего руководства, так и менеджеров по направлениям деятельности 
оказывает прямое влияние на основные финансовые и операционные показатели и финан-
совый результат деятельности предприятия и его капитализацию.

Управление любым предприятием может быть эффективным вне зависимости от его 
организационно-правовой формы и размера выделенных бюджетных средств на оснащение 
новыми технологиями.

Для повышения эффективности деятельности предприятия требуется не только разра-
ботка и реализация комплекса конкретных мероприятий технического, технологического и 
иного вида мероприятий, но и повышение эффективности управления им.

При реализации механизма повышения эффективности и увеличения роста ликвидности 
предприятия можно рассмотреть такой вариант, как инвестирование в сектор привлечения 
высококвалифицированного, высокооплачиваемого менеджмента, способного организовать 
реализацию прорывных проектов, стоимость услуг которого по управлению бизнесом хоть 
и увеличивает расходную часть бюджета предприятия, но при этом от него можно требо-
вать достижения показателей деятельности. Эти показатели могут быть установлены орга-
ном управления (советом директоров) в том числе как ключевые показатели эффективности 
деятельности (КПЭ), которые учитывают и эффективность управления имуществом акцио-
нерного общества, что не учитывается на предприятиях такой организационно-правовой 
формы, как федеральное государственное унитарное предприятие.

Действия по привлечению в управление хозяйствующим субъектом менеджмента по 
сути будут являться инвестированием в структуру трудового потенциала, хотя и не в клас-
сическом понимании этого процесса. На начальном этапе это приведет к дополнительным 
затратам, но в дальнейшем должно дать положительный эффект в виде дополнительной 
доходности, не моментально, а со временем, поэтому это инвестирование является в значи-
тельной степени рискованными.

Данные обстоятельства, как правило, затрудняют возможность реализации такого сце-
нария развития на предприятии с преобладающей долей государственного участия в нем, 
так как в случае отсутствия собственных средств у предприятия для реализации данного 
сценария изыскать средства для него представляется затруднительным.

Изначально при формировании и введении показателей эффективности деятельности 
на предприятиях и организациях ракетно-космической промышленности в основном ис-
пользовались такие показатели, как чистая прибыль, выручка, размер чистых активов и 
другие, как в федеральных государственных унитарных предприятиях, так и в акционер-
ных обществах данной промышленности. При проведении балансовых комиссий и годо-
вых общих собраний акционеров этих предприятий собственниками рассматривались пла-
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новые значения и процент их достижения, после чего можно было делать определенные 
выводы об эффективности финансово-хозяйственной деятельности и работы менеджмента 
предприятия в целом и принимать соответствующие решения. При этом не рассматрива-
лись вопросы диверсификации производства и завоевания новых рынков товаров, работ  
и услуг.

С течением времени с учетом того, что акционерных обществ в процессе приватизации 
становилось все больше, Федеральным агентством по управлению государственным иму-
ществом была разработана методика расчета ключевых показателей эффективности дея-
тельности. Количество показателей было увеличено, были введены такие показатели, как 
рентабельность по чистой прибыли, долгосрочные и краткосрочные обязательства, в том 
числе был введен показатель снижения затрат на приобретение товаров (работ, услуг) и 
установлено его значение. Данная методика, помимо расчета показателей, также определяла 
ключевых участников выполнения этих показателей, которыми являлся не только руководи-
тель организации, но и его заместители, и начальники подразделений предприятия, размер 
финансового вознаграждения которых устанавливался в зависимости от их достижения.

Основополагающим принципом формирования системы показателей эффективности и 
выражения ее сущности на всех уровнях управления предприятием в настоящее время при-
нято считать соотношение конечного результата (дохода, валового внутреннего продукта, 
объема выпуска или реализации продукции) и эффекта (прибыли) с примененными и по-
требленными ресурсами (в совокупности или по отдельным видам).

Что касается использования системы показателей экономической эффективности, то ее 
практическое использование предусматривает ориентацию предприятий на интенсивный 
путь развития, достижение более высокого уровня эффективности в динамике и выявле-
ние резервов дальнейшего совершенствования хозяйственной деятельности предприятий 
на основе внедрения достижений научно-технического прогресса, современных технологий 
и улучшения организации производства, выхода на новые, ранее не специфические рынки 
и сферы деятельности.

Как показывает анализ практики управления высокотехнологичными предприятиями 
ракетно-космической промышленности, инвестирование в их структуру управления не про-
исходит, а разработка и внедрение системы ключевых показателей эффективности деятель-
ности, разработка и анализ карты рисков, введение внутренней системы управления риска-
ми применяются больше как инструмент понуждения менеджмента, а не стимулирования к 
высокопроизводительному труду.

Среди основных проблем разработки процесса и внедрения системы показателей эф-
фективности деятельности следует отметить такие, как:

– проблемы разработки эффективной стратегии развития направлений деятельности;
– необоснованное опережение темпов роста административных расходов по сравнению 

с темпами роста производства, не приносящих при этом экономических эффектов;
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– неспособность действующих бизнес-процессов поддерживать объем производства, а 
также многие другие проблемы.

Для эффективного внедрения системы важен комплексный подход ко всей системе 
управления результатами деятельности, включающий и показатели эффективности, и пла-
нирование, и постановку задач на их основе, а также процесс управления, основанный на 
этих вводных.

На сегодняшний момент в целях обеспечения эффективности планирования, учета, анализа 
и контроля за деятельностью предприятий и организаций, входящих в холдинговые структуры 
оборонно-промышленного комплекса, были разработаны ключевые показатели эффективно-
сти деятельности на основании предложений по применению ключевых показателей эффек-
тивности, разработанных во исполнение пункта 4 Перечня поручений Президента Российской 
Федерации от 05.07.2013 № Пр-1474 рабочей группой в составе представителей Росимущества 
и Минэкономразвития России, а также утвержденных Экспертно-консультационным советом 
при Росимуществе, которые отражены в Методических указаниях по применению ключевых 
показателей эффективности государственными корпорациями, государственными компания-
ми, государственными унитарными предприятиями, а также хозяйственными обществами, в 
уставном капитале которых доля участия Российской Федерации, субъекта Российской Феде-
рации в совокупности превышает 50% (рис. 1).

Рисунок 1. Основные принципы системы КПЭ для государственных компаний
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На рис. 2 представлена сегментация компаний по признакам, влияющим на определение 
ключевых показателей эффективности деятельности.

Рисунок 2. Сегментация компаний по признакам, влияющим на определение КПЭ

Для обществ предлагаются финансово-экономические показатели, отраслевые показа-
тели и показатели депремирования менеджмента общества, при этом сами показатели и их 
вес могут изменяться от одного планового периода к другому, стимулируя развитие обще-
ства в заданном направлении.

Для унитарных предприятий рекомендовано устанавливать такие финансовые ключе-
вые показатели эффективности, как чистая прибыль, чистые активы, часть прибыли, под-
лежащая перечислению в федеральный бюджет или доход госкорпорации, и другие показа-
тели, установленные в программах деятельности предприятия.

Что касается ключевых показателей эффективности деятельности для государственных 
корпораций и государственных компаний, то здесь методикой рекомендовано не забывать 
о специфике деятельности конкретной госкорпорации, являющейся некоммерческой орга-
низацией и учрежденной Российской Федерацией на основе имущественного взноса, и ис-
пользовать индивидуальный подход к определению перечня этих показателей, достижение 
целевых (плановых) значений которых продиктовано долгосрочной программой развития 
госкорпорации. Одновременно для организаций, в которых госкорпорция в силу преоблада-
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ющего участия в их уставных капиталах либо иным образом имеет возможность влиять на 
принимаемые решения (дочерние и зависимые общества госкорпорации), необходимо при-
менять показатели, которые используются для государственных унитарных предприятий, 
а также хозяйственных обществ, в уставном капитале которых доля участия Российской 
Федерации, субъекта Российской Федерации в совокупности превышает 50%.

Таким образом, можно сделать вывод, что показатели эффективности, используемые для 
депремирования менеджмента, возможно использовать на предприятиях всех рассмотрен-
ных организационно-правовых форм, кроме унитарных предприятий и госкорпораций. Для 
депремирования менеджмента методикой предложены такие показатели, как превышение 
установленного советом директоров лимита NetDebt/EBITDA (расчет производится по ме-
тодике S&P) – это показатель долговой нагрузки организации, ее способности погасить име-
ющиеся обязательства (платежеспособности). В качестве показателя поступления средств, 
необходимых для расчета по долгам организации, в данном случае используется показатель 
EBITDA – прибыль до вычета процентов, налогов и амортизации. Считается, что из показа-
телей финансовых результатов EBITDA более-менее точно характеризует приток денежных 
средств (точный приток можно узнать только по отчету о движении денежных средств).

Также не стоит обходить стороной вопрос влияния факторов риска на систему управле-
ния хозяйствующим субъектом.

Многогранность и зачастую сложность идентификации рисков объясняется значитель-
ным количеством их видов, предварительно классифицируемых на такие, как: политиче-
ские, социальные, коммерческие, производственные, финансовые, кредитные, инновацион-
ные, операционные, валютные, инвестиционные, налоговые, организационные, ресурсные 
и прочие. При этом основой для их проявления является в первую очередь человеческий 
фактор, опосредованно проявляющийся через систему управления хозяйствующим субъек-
том. Поэтому необходимость минимизации влияния рисков на работу предприятия объясня-
ет потребность в формировании соответствующих методов их оценки и систем управления, 
а также совершенствовании системы управления хозяйствующим субъектом посредством 
инвестирования в качество человеческого капитала, что имеет решающее значение.

Так, предварительный анализ деятельности предприятий и организаций ракетно-
космической промышленности в 2014  году показал, что корпоративные риски в общей 
структуре рисков занимают порядка 9% и имеют тенденцию к постепенному нарастанию 
[Цыбулевский, Корпоративные риски…, 2016]. Поскольку данное понятие риска является 
агрегированным, включающим в том числе и риски, связанные с инвестированием в струк-
туру управления хозяйствующим субъектом, то политика по управлению данным риском 
должна представлять собой процесс принятия управленческих решений и реализации ме-
роприятий для обеспечения минимально возможного (допустимого) риска. Результатом вы-
ступает формирование стратегии и тактики поведения объекта управления в случае насту-
пления конкретных рисковых событий.
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Таким образом, минимизация и оптимизация указанного риска должна осуществляться 
на стратегическом и тактическом (оперативном) уровнях. Стратегический уровень преду-
сматривает формирование общих направлений, способов достижения поставленных целей 
и дает возможность концентрации усилий на нескольких вариантах решения. На тактиче-
ском (оперативном) уровне происходит детализация сформированной стратегии при помо-
щи конкретных методов и приемов достижения поставленных целей в определенных усло-
виях. Осуществляется выбор оптимальных решений и наиболее приемлемых в конкретной 
ситуации методов и средств управления рисками.

Так, во многих высокотехнологичных предприятиях ракетно-космической промышленно-
сти в настоящее время происходит внедрение системы управления рисками путем составления 
карт рисков для последующей их идентификации. Например, такие риски могут быть связаны с 
финансово-хозяйственной деятельностью высокотехнологичного предприятия, а именно:

– риски, связанные с заключением и выполнением хозяйственных контрактов;
– риски, связанные с использованием имущественного комплекса;
– риски, связанные с возникновением потерь в использовании ресурсов;
– риски, связанные с изменением конъюнктуры рынка;
– финансовые риски;
– налоговые риски;
– риски, связанные с поставщиками.
Для снижения вероятности возникновения таких рисков на предприятиях ракетно-

космической промышленности создаются и действуют отделы внутреннего аудита и кон-
троля с подчинением генеральному директору. Функции отдела сформированы зачастую в 
соответствии с Методическими рекомендациями Федерального агентства по управлению 
государственным имуществом от 04.07.2014 № 249 и действующим законом «О бухгалтер-
ском учете» от 06.12.2011 № 402-ФЗ.

Также в большинстве случаев на предприятиях ракетно-космической промышленно-
сти разработаны положения об идентификации и управлении рисками, возникающими в их 
деятельности, положения об отделе внутреннего аудита и контроля, положения о системе 
внутреннего контроля.

Зачастую в задачи отдела внутреннего аудита и контроля входит оценка эффективности 
системы внутреннего контроля, в том числе анализ соответствия целей бизнес-процессов, 
проектов и структурных подразделений, оценка эффективности системы управления риска-
ми, в том числе проверка эффективности контрольных процедур и иных мероприятий по 
управлению рисками, анализ информации о реализовавшихся рисках.

Таким образом, на качество управления хозяйствующим субъектом влияет множество 
различных факторов. Одним из критически важных является оптимально построенная 
структура управления как один из необходимых ресурсов, обеспечивающих эффективное 
функционирование высокотехнологичных предприятий.
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На предприятиях государственного сектора и в первую очередь предприятиях, преоб-
разованных из государственной собственности, привлечение высококвалифицированного 
менеджмента развито крайне слабо в связи с преобладающим государственным участием, 
в том числе в части финансирования их деятельности. Для более эффективного управле-
ния такими предприятиями в случае привлечения высококвалифицированного менеджмен-
та необходимо установить интегральные показатели оценки деятельности привлекаемого 
менеджмента, в том числе путем оценки реализованных проектов и их влияния на рост 
капитализации и повышения эффективности деятельности предприятия, которая должна 
учитывать не только указанные выше критерии в зависимости от их систематизации, но 
и степень зависимости загрузки основных производственных фондов, обеспечение роста 
производительности труда, повышение энергоэффективности и экологичности производ-
ства, его технологичности и эффективность имеющихся трудовых ресурсов.

Заключение

Учитывая изложенное, можно сделать вывод о том, что инвестирование в структуру 
управления хозяйствующим субъектом, а по сути в качество человеческого капитала, не толь-
ко повышает инвестиционный потенциал и микроэкономическое значение деятельности, но и 
качественно изменяет систему его управления посредством нивелирования факторов риска.
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Abstract
The article examines theoretical approaches and highlights practical aspects of the issue 

of improving the effective management of an economic entity by its management or manage-
ment through the management influence of the owner on the processes and subsequent invest-
ment in the sector of attracting highly skilled, high-paid management in order to implement 
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breakthrough innovation projects whose business management services increases the costs 
of the enterprise, but with the possibility in the future of obtaining a positive economic effect 
for an economic entity. The study discusses various performance indicators of an enterprise 
or organization, depending on their organizational and legal form. A retrospective analysis of 
key performance indicators is carried out on the example of enterprises and organizations of 
the rocket and space industry, which were introduced into the management system at various 
stages of their activities. The risks accompanying this process are analyzed, as well as the con-
ditions that cause their minimization in the process of investing in the management structure 
of economic entities. In general, the article gives a brief description of the accompanying busi-
ness processes and formulates proposals on the optimal conditions for their implementation 
in the context of investing in individual elements of the management system that create the 
necessary communication environment and ensure the proper quality of their implementation. 
Thus, the creation of conditions for the effective functioning of the labor potential of an eco-
nomic entity is, if not a priority, one of the fundamental tasks aimed at increasing the economic 
potential and obtaining positive effects in the future development of the scientific, technical 
and innovative potential.
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