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Ключевые факторы успеха предпринимательской

структуры в условиях инновационного развития

Цель статьи заключается в рассмотрении теоретических и методических оп-
ределений ключевых факторов успеха предприятия. Для достижения поставлен-
ной цели нужно решить следующие задачи: определить понятие ключевых фак-
торов успеха предприятия; рассмотреть схему идентификации ключевых
факторов; провести исследование применяемых методик анализа ключевых фак-
торов организации на примере методики системы FAROUT и расчета интег-
рального показателя оценки успешности деятельности организации.
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Key success factors of the entrepreneurial structures

in the conditions of innovative development

The aim of the article is to consider the theoretical and methodological definitions of key
success factors of the enterprise. To achieve this goal, we need to solve the following tasks:
to define the concept of key success factors of the company; to consider scheme for the
identification of key factors; to conduct a study of the applied methods of analysis of the key
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factors of the organization on the example of methodology of system FAROUT and
calculation of integral index for evaluating the success of the organization.
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Кардинальное изменение во взаимодействии внутренних и вне-
шних факторов бизнес-среды вызвали настоятельную потребность пе-
ресмотра сложившихся представление относительно выработки раз-
нообразных альтернативных подходов и моделей.

В 1960-х гг. стратегическая мысль концентрировалась на коорди-
нации и интеграции функциональной деятельности, затем внимание
менеджеров сместилось к маркетинговым проблемам с упором на опти-
мизацию товарно-рыночных комбинаций, а в 70-х гг. на базе моделиро-
вания фирменного опыта («кривой обучения») была разработана тео-
рия стратегии, ориентированная на укрепление конкурентных позиций.

Расширение масштабов производства и оптимизация товарной
номенклатуры также давали эффект. В 80-е гг. конкурентные преиму-
щества, обеспечивающие конечный успех, достигались за счет рыноч-
ной и ресурсной ориентации. В соответствии с первой парадигмой,
разработанной специалистами Гарвардской школы, стратегический
успех организации зависит от структуры отрасли, к которой она при-
надлежит, от выбранной для данной хозяйственной отрасли страте-
гии. Привлекательность отрасли обуславливается действующими в ней
конкурентными силами. Чем сильнее внутриотраслевая конкуренция,
тем менее она привлекательна для вхождения.

Эмпирические исследования показали, что отраслевая структура
действительно во многом определяет успех конкретного бизнеса. При
этом выбор принципиальной фирменной стратегии связан с явным
преимуществом в издержках, возможностью оперативной дифферен-
циации производства, быстрого захвата рыночных ниш. Удачный вы-
бор менеджерами стратегии может сыграть ключевую роль в обеспече-
нии успеха организации.

Четкая ориентация гарвардской парадигмы на захват рынков сбы-
та вскоре стала объектом ост рой критики из-за недооценки значения
политики ресурсосбережения, внутрифирменной структуры и поведе-
ния персонала, социальных аспектов управления. Экономически ра-
циональный подход оставляет без внимания организационные, науч-
но-психологические и социальные модели стратегического поведения
организации, что представляется глубоко ошибочным.

Критика чисто сбытовой ориентации привела к тому, что важное
место среди факторов успеха стали отводить ресурсам и управлению
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ими. Принципиальный постулат ресурсного подхода состоит в том,
что потребность в ресурсах не является производной от рыночного
положения организации, скорее, ресурсный потенциал обуславливает
ее успешное выступление на рынке.

Если организация осуществляет выбор и комбинацию ресурсов луч-
ше, быстрее, оригинальнее конкурентов, то конечный рыночный успех
ей гарантирован. Но для организации важно определить ключевой фак-
тор успеха, сосредоточение на котором дает наибольший эффект.

Неверное определение факторов, имеющих решающее значение
для долгосрочного конкурентного успеха, скорее всего, будет иметь
следствием непродуманную стратегию, стремление к не самым важ-
ным конкурентным целям.

Основные факторы успеха зависят от отрасли, времени и конку-
рентных условий. В любой момент времени каждая отрасль имеет обыч-
но не более трех-четырех основных факторов успеха (табл. 1), среди
которых один или два превосходят другие по важности.

Поэтому руководителям не следует заниматься малозначащими
факторами, нужно избегать соблазна расширять их перечень. В про-
цессе поиска факторов успеха деятельности организации необходимо
уделить особое внимание ключевым компетенциям, которые на пря-
мую не являются гарантией успеха, а становятся таковыми, когда кли-
ент может извлечь из них выгоду для себя и готов оплачивать дополни-
тельные (по сравнению с конкурентами) услуги данной организации.

Под ключевыми компетенциями понимают оригинальное, осо-
бо эффективное сочетание дефицитных и специфических ресурсов,
которые организация использует более умело по сравнению с конку-
рентами. Ключевые компетенции (в форме ресурсов и способностей)
являются лишь потенциалом успеха. Повлиять на положение органи-
зации они могут только в том случае, если будут трансформированы и
выражены в конечном продукте и затронут параметры, имеющие ре-
шающее значение для покупателя. Большое внимание следует уде-
лять точкам пересечения различных звеньев создания благ, благодаря
которым повышается эффективность преобразования потенциала орга-
низации в факторы успеха [7].

Выявить ключевые факторы успеха отрасли означает ответить на
вопросы о характере потребительского поведения, а именно:

1. Что движет потребителями, когда они выбирают между брен-
дами?

2. Какими ресурсами и конкурентными преимуществами необ-
ходимо обладать производителю, чтобы быть успешным?
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Таблица 1

Систематизация факторов успеха деятельности организации [1, c. 99]

3. Каким образом производитель может получить устойчивое
конкурентное преимущество?

Ключевые факторы успеха – это важнейшие составляющие успе-
ха компании в отрасли.

Дудин М. Н., Верников В. А.
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Обычно выделяют это 2–5 факторов, в сильной степени влияю-
щих на конкурентоспособность игроков отрасли [6, c. 18].

Успешность выбора сферы деятельности является важнейшим
фактором. В случае если рынок или общество в целом не готовы при-
нять и оценить результаты деятельности компании, она не сможет ус-
пешно продолжать свое существование. Данный фактор имеет ключе-
вое значение для большинства рынков. Этот факт лишний раз
подтверждает важность учета потребностей рынка и то, на что должен
быть ориентирован бизнес. Немаловажным фактором является момент
вывода компании на рынок. Размер и качество рынка могут карди-
нально измениться за короткий интервал времени, тем самым суще-
ственно изменив стоимость выхода компании на рынок. Одним из
возможных факторов, влияющих на такое изменение, становится кри-
зис. За время кризиса с рынка может уйти значительное количество
игроков, что существенно упростит процесс выхода на рынок новой
компании и будет способствовать ее бурному росту в посткризисный
период [5, c. 117].

Таким образом, основные (ключевые) факторы успеха – это дело-
вые стороны бизнеса, которым все организации должны уделять вни-
мание, поскольку конкретные результаты определяют рыночный ус-
пех (или не удачу), а компетентность и конкурентные возможности –
непосредственная основа прибыльности. Однако ключ к успеху – от-
бор тех критериев, которые являются отражением ключевых факторов
успеха на данной стадии жизненного цикла организации.

Универсальных способов оценки успешности деятельности не
существует. Рыночная среда требует от аналитика непрерывного со-
вершенствования инструментария исследования. Поэтому важнейшей
задачей является разработка методики оценки факторов успеха дея-
тельности, которая позволила бы дать количественную оценку уровня
успешности организации с минимальной погрешностью.

По мнению Р.М. Гранта, «чтобы выживать и процветать в своей
отрасли, фирма должна отвечать двум требованиям: во-первых, она
должна поставлять на рынок то, что хотят приобрести покупатели; во-
вторых, она должна выжить в конкурентной борьбе» [4, c. 106]. Следо-
вательно, руководство фирмы должно ответить на два вопроса:

1. Чего хотят наши покупатели?
2. Что должна сделать фирма, чтобы выжить в конкурентной борьбе?
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Чтобы ответить на первый вопрос, нужно внимательно взглянуть
на покупателей в отрасли и рассматривать их не как источник рыноч-
ной власти, угрожающей доходности и прибыльности, а как основную
причину существования отрасли и как основной источник прибыли.
Это подразумевает, что фирма должна определить, кто является ее по-
купателем, каковы их потребности и как они совершают выбор между
конкурирующими предложениями. Как только фирма идентифици-
рует основные потребительские предпочтения, это станет отправной
точкой всей цепочки анализа. Например, если выбор потребителей
универсамом прежде всего основан на себестоимости и самых низких
ценах, и если способности сохранить цены на низком уровне зависит
от низких затрат, то ключевое значение приобретают факторы, опре-
деляющие издержки супермаркета.

Для того чтобы ответить на второй вопрос, фирма должна иссле-
довать основу конкуренции в отрасли. Какова интенсивность конку-
ренции, и какими параметрами она характеризуется? Так, на рынке
автомобилей класса люкс покупателей интересуют, прежде всего, пре-
стижность, дизайн, качество и эксклюзивность товара. Базовая схема
идентификации ключевых факторов успеха представлена на рис. 1.

Рисунок 1. Идентификация ключевых факторов успеха [4, c. 108]

Дудин М. Н., Верников В. А.
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Использование этой схемы для идентификации ключевых фак-
торов успеха в трех отраслях промышленности описано в табл. 2.

Таблица 2

Определение ключевых факторов успеха: сталелитейная

промышленность, индустрия модной одежды и супермаркеты [4, c. 109]
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Продолжение таблицы 2

Ключевые факторы успеха можно идентифицировать с помощью
прямого моделирования прибыльности. Точно так же, как анализ пяти
сил моделирует детерминанты прибыльности на уровне отрасли, мож-
но попытаться смоделировать уровень доходности фирмы, идентифи-
цировав ключевые факторы успеха, влияющие на относительную при-
быльность фирмы в отрасли.

Разложив прибыль фирмы на используемый капитал (ROCE) на
отдельные операционные факторы и коэффициента, можно выделить
самые важные детерминанты успеха фирмы (рис. 2).

Во многих отраслях это основные двигатели прибыльности на
уровне фирмы прекрасно известны и широко используются как пара-
метры эффективности работы.

Метод декомпозиции прибыли на капитал на составляющие мож-
но распространить на определение специфики стратегических и так-
тических факторов повышения прибыльности.

Некоторые ученые презрительно относятся к ценности факторов
успеха для формулирования стратегии. Так, Панкай Гемават, профес-
сор глобальной стратегии Школы бизнеса IESE в Барселоне, доктор
наук по бизнес-экономике, замечает, что сама идея идентифициро-
вать фактор успеха, а затем получить его чем-то напоминает бессмыс-
ленную средневековую охоту за философским камнем, который пре-
вращает в золото все, к чему прикасается. Не существует универсальной
стратегии успеха, даже в одной отдельно взятой отрасли нет никакой
«универсальной стратегии», гарантирующей максимальные прибыли.
Однако каждый рынок отличается от остальных по факторам, мотиви-
рующим потребителей, и по конкретным проявлениям конкуренции.

Дудин М. Н., Верников В. А.
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Рисунок 2. Декомпозиция прибыли на используемый капитал [4, c. 65]

Для того чтобы разработать эффективную бизнес-стратегию, необхо-
димо понять эти аспекты отраслевой среды. Однако это вовсе не озна-
чает, что все фирмы внутри одной отрасли берут на вооружение одина-
ковые стратегии. Каждая фирма обладает уникальным набором
ресурсов и способностей; даже когда в отрасли есть общие факторы
успеха (например, низкие издержки), фирмы выбирают уникальные
стратегии, помогающие объединить их ресурсы и способности с от-
раслевыми факторами успеха.

В настоящее время не существует универсального способа опре-
деления критических факторов успеха. Предлагаются различные ме-
тоды и источники, которые можно использовать для выявления КФУ.
К ним относится анализ внешней среды, анализ отраслевой структу-
ры, анализ конкурентов, экспертные опросы, внутренний анализ, ис-
следования бенчмаркинга.

Для оценки эффективности функционирования организации
необходимы методики, характеризующие как положительные, так и
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отрицательные изменения, учитывающие цикличность развития как
самой организации, так и экономики в целом, а так же степень влия-
ния управленческих решений на изменение состояния организации.
Следовательно, нужно выделить комплексные показатели, отражаю-
щие все аспекты деятельности организации, и не только количествен-
ные, но и качественные изменения.

Среди экономистов сложились два подхода к оценке результатов
хозяйствования. В рамках первого предлагается особое внимание уде-
лять показателям финансового положения, непосредственно воздей-
ствующим на выполнение основных производственных и финансовых
заданий. Комплексная оценка хозяйственной деятельности в рамках
второго подхода представляет собой характеристику деятельности,
полученную в результате изучения совокупности не только финансо-
вых, но и тех показателей, которые определяют большинство эконо-
мических процессов и содержат обобщающие данные о результатах
производства [1, c. 100].

К. Флейшер и Б. Бенсуссан предложили систему как лучшим
способом провести процесс анализа. Имея большой опыт в проведе-
нии стратегического и конкурентного анализа, они пришли к выводу,
что существует ограниченное число основных признаков, общих для
всех результатов анализа, представляющих большую ценность. Эти
признаки имеют дело, как с содержанием, так и с процессом анализа,
что противопоставлено любому определенному аналитическому ме-
тоду как таковому.

Предложена простая в применению основа, которая поможет
аналитикам определить оптимальные методы для решения конкрет-
ных аналитических проблем, – систему FAROUT. Система FAROUT
для управления стратегическим и конкурентным анализом разработа-
на для того, чтобы помочь аналитикам в определении того, какие ана-
литические методы являются подходящими в данной ситуации.

Система основана на предпосылке, что результаты анализа долж-
ны быть обоснованными и, следовательно, ценными для принимаю-
щих бизнес-решения, они должны обладать несколькими общими ха-
рактеристиками: Future orientation (ориентирование на будущее),
Accuracy (точность), Resource efficiency (ресурсная эффективность),
Objectivity (объективность), Usefulness (полезность) и Timeliness (сво-
евременность). Несоответствие всем этим критериям приведет к тому,
что результаты анализа будут иметь для принимающих бизнес-реше-
ния меньшую ценность. Опишем каждый из шести элементов.

Дудин М. Н., Верников В. А.
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Future orientation (ориентирование на будущее). Прошлое может
быть опасным и неточным предсказателем будущего. Это особенно
важно, если настоящее или будущее имеет мало общего с прошлым,
что все чаще происходит на современном рынке. Информация должна
быть ориентированной на перспективу, глубоко и широко нацеленной
на неопределенное будущее, имеющей возможность выдерживать риск,
прогнозирующий и изобретательный. Предвидение не достигается с
помощью использования данных, из прошлого. Лучшие аналитичес-
кие методы для разработки стратегии и конкурентной информации
будут ориентированы на будущее, а не на прошлое.

Accuracy (точность). Аналитик должен получить результаты ана-
лиза, отличающиеся высокой степенью точности Высокие степени
точности трудно сохранить по нескольким простым причинам, как,
например, когда данные, предшествующие анализу,

- взяты из одного источника;
- не прошли перекрестную выверку по устойчивой и медленно

развивающейся информации;
- должны быть переведены из некоторых источников теми спо-

собами, для которых они не были изначально созданы;
- исходят из источников, характеризующихся высокой степе-

нью предубежденности.
Несмотря на то, что достижение самой высокой точности желае-

мо в теории, на практике это часто менее желаемо и требует, чтобы
аналитик принимал компромиссные решения вместо других концеп-
туальных и прагматичных предположений, включая пять других эле-
ментов FAROUT Однако некоторые авторы выдвинули предположе-
ние о том, что точность или аккуратность часто может быть менее
важной, чем понимание или перспектива, особенно при принятии
решений относительно стратегии и конкурентной информации.

Resource efficiency (ресурсная эффективность). Чтобы анализ был
эффективным, данные должны исходить из источников, которые тре-
буют не только меньших затрат, чем ценность результатов, но и их сбор
не должен занимать слишком много времени, не больше, чем на са-
мом деле требует принятие решения. Когда данные, используемые
для анализа, исходят из первичных источников (то есть, большая часть
информации, представленной людьми), они влияют на возможный
уровень аналитической точности. Это также требует больших навыков
и понимания того, что действительно требовалось от первичных ис-
точников. Тем не менее, многие источники вторичных данных могут
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обеспечить высокую точность и своевременность, но не ориентирова-
ны на будущее, что может также дорого обойтись.

Objectivity (объективность), Относится к существованию преду-
беждений, вызванных либо аналитиком, либо организацией. Слиш-
ком много хороших анализов прикрыты предубеждениями сознания
или социальными предубеждениями, начиная от предубеждения ап-
риорной гипотезы, группового мышления и заканчивая комфортом
при решении вопросов в условиях риска и неопределенности. Для
минимизации этих распространенных предубеждений данные или
информация должны быть просмотрены и проанализированы с ис-
пользованием рационального и систематического подхода. Другими
словами, успешный анализ сокращает деструктивный потенциал ана-
литических и ориентированных на решения предубеждений.

Usefulness (полезность). Практически ценные результаты должны
соответствовать основным информационным потребностям принима-
ющего решение в конкретном контексте решения. Ценный аналити-
ческий результат должен соответствовать обязанностям принимающе-
го решение специалиста, организационному контексту и стилю
интерпретации. Для аналитика это ключ к разработке результатов, ко-
торые «нужно знать», а не «хорошо бы знать», и которые соответствуют
или частично совпадают с основными информационными потребнос-
тями клиентов.

Timelinness (своевременность). То, сколько времени анализ зани-
мает у аналитика, либо помешает, либо поможет использованию ин-
формации организацией. Большая часть бизнес-информации или кон-
курентных данных ограничили «срок хранения» особенно там, где эти
решения принимаются в динамичных, гиперконкурентных или тур-
булентных условиях. Информация теряет свою ценность, чем дольше
она остается исключенной из решений, предопределяющих органи-
зационные действия. Определенные методы анализа могут предоста-
вить необходимую информацию, но занимают слишком много време-
ни на разработку. С другой стороны, другие методы анализа могут
потребовать немного времени, но не проявить требуемые признаки
объективности, точности, полезности и ресурсной эффективности.
Стоимостной анализ предоставит достаточно времени организации
для внедрения курса действий, рекомендованного анализом.

Проведение анализа бизнес- и конкурентных данных – сложная
задачами. Далеко не желательно то, чтобы хороший анализ данных ос-
новывался только на одном аналитическом методе или инструменте.
Более того, обычно будет требоваться сочетание нескольких методов.

Дудин М. Н., Верников В. А.
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Каждый аналитический метод имеет уникальные ограничения,
и эти ограничения множатся, когда он применяется в каждом конк-
ретном организационном контексте. Использование системы FAROUT
позволит аналитику объединить подходящие инструменты в прило-
жении к задачам анализа для максимизации ценности информации.
Хорошие аналитики выявляют ограничения и внимательны к этим
ограничениям, ассоциирующимся с любым конкретным аналитичес-
ким методом или приемом. Внимательный аналитик может обратить-
ся к этим вопросам посредством полного процесса обработки конку-
рентной информации для преодоления выявленных ограничений.

Авторы предлагают пятибалльную рейтинговую шкалу для оцен-
ки каждого аналитического метода. Уровни пятибалльной шкалы пред-
ставлены от низкого (1) до высокого (5). Каждый метод, приведенный
в книги К. Фляйшера и Б. Бенсуссана «Стратегический и конкурент-
ный анализ», оценивается по шести элементам FAROUT [8]. В табл. 3
приведена шкала FAROUT.

Оптимально, лучший анализ будет ориентирован от настоящего
на будущее и будет точным, ресурсно эффективным, объективным,
полезным и своевременным. Бесспорно, в реальном мире попытки
добиться оптимального анализа потребуют некоторых компромиссов
между шестью элементами FAROUT. Знание основ FAROUT позволяет
аналитикам оценить результаты различных аналитических методов для
убеждения в большой информационной значимости. Если результаты
анализа соответствуют всем шести характеристикам, аналитики и при-
нимающие решения специалисты могут быть уверены в том, что дан-
ная информация может быть эффективно использована.

Артеменко В.Г., Барышникова Н.С. [1, c. 102] отмечают, что за-
дача разработки комплексной оценки решается в двух направлениях:

- поиск обобщающего интегрального показателя;
- разработка алгоритмов вычислительных процедур, которые

могли бы на основе комплекса показателей обеспечить адек-
ватную оценку результатов хозяйственной деятельности.

Первое направление привлекает тем, что в итоге ожидается полу-
чение единственного показателя. Это позволит не только ранжиро-
вать организации, но и определять, насколько они улучшили свое по-
ложение за определенный период, отслеживать негативные факторы.

Второе направление дает возможность оценить различные аспек-
ты деятельности организации на данной стадии жизненного цикла,
выявить приоритетные направления управленческих воздействий,
сконцентрироваться на главных факторах успеха.
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Таблица 3

Шкала FAROUT

Методики в рамках второго на правления анализа успешности де-
ятельности включают исследование всего комплекса факторов форми-
рования и проявления устойчивости развития организации в динами-
ке. Кроме того, целесообразно провести сравнительную оценку
фактического уровня устойчивости организации по периодам и в сопо-
ставлении с другими субъектами хозяйствования.

Чаще всего для оценки эффективности управления финансовы-
ми ресурсами организации используется показатель доходности, или
рентабельности собственного капитала. Этот коэффициент показыва-
ет, насколько эффективно организация использует собственный ка-
питал, то есть величину прибыли на 1 рубль инвестированного капита-
ла, а значит, процентное выражение дохода, который акционеры
получат от своих инвестиций.

Дудин М. Н., Верников В. А.
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На рентабельность собственного капитала влияют рентабельность
продаж, оборачиваемость активов и отношение активов к величине
собственного капитала. Значит, величина мультипликатора зависит от
решений руководства в отношении трех сфер деятельности – основ-
ной (рентабельность продаж), инвестиционной (оборачиваемость ак-
тивов), финансовой (коэффициент финансовой зависимости).

Рентабельность продаж отражает прибыль на каждый рубль вы-
ручки от продаж. Оборачиваемость активов показывает, насколько ус-
пешно руководство управляло активами в прошлом периоде и сколько
ресурсов требуется для поддержания объема продаж на текущем уров-
не. Коэффициент финансовой зависимости позволяет определить
объем собственного капитала, необходимого для финансирования ак-
тивов. Это три важнейших элемента финансовой эффективности орга-
низации – ключевые факторы успеха.

Трехфакторная модель рентабельности собственного капитала
позволяет охарактеризовать успешность деятельности организации в
трех сферах: операционной, производственной и финансовой, опре-
делить, какие тенденции ключевых факторов повлияли на интеграль-
ный показатель рентабельности собственного капитала. Грамотное
управление этими тремя составляющими – не простая задача, требую-
щая понимания бизнеса организации, особенностей конкуренции и
взаимозависимости между самими факторами.

Однако предлагаемая методика оценки успеха деятельности хо-
зяйствующего субъекта не применима, если на протяжении несколь-
ких периодов имеет место не эффективная, убыточная деятельность. В
таком случае тенденции в изменении результатов ведения бизнеса це-
лесообразно оценивать по комплексу показателей (второе направле-
ние), рост которых свидетельствует об успехе реализуемой политики
управления.

Базой для получения рейтинговой оценки организации будут
служить не субъективные мнения экспертов, а реальные результаты
всей совокупности сравниваемых показателей. В качестве эталона сле-
дует вы рать самого удачливого конкурента, у которого показатели наи-
лучшие. Это может быть организация другой отрасли, ведь перечис-
ленные показатели сопоставимы и для разнородных структур.

Итоговая оценка факторов успеха предполагает расчет частных
показателей деятельности организации.

Для определенности оценки уровня успешности необходимо ус-
тановить нормативные значения показателей К3 – К7. Остальные по-
казатели по своему смыслу таковы, что признаком успешности дея-
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тельности является рост их значений, а признаком ослабления конку-
рентных позиций – снижение. Следовательно, остальные показатели
можно заменить темпами роста. Очевидно, что нормативные (мини-
мально допустимые) значения для темповых показателей – 100%.
Система показателей для расчета интегрального показателя оценки
успешности деятельности организации приведена в табл. 4.

Таблица 4

Система показателей для расчета интегрального показателя оценки

успешности деятельности организации [1, c. 102]

Дудин М. Н., Верников В. А.
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Данные показатели отвечают основным сущностным характери-
стикам категории устойчивости: отличаются системностью, позволя-
ют оценить комплексно и в динамике все факторы и проявления успе-
ха, обеспечивают количественную измеримость, соответствуют
относительному характеру данной категории, отражают уровень ус-
пешности относительно нормативного уровня.

Продолжение таблицы 4

Примечание. ЧА – чистые активы; УК – уставный капитал; СОС – собственные
оборотные средства; З – фактические запасы; СК – собственный капитал; ВБ –
совокупный капитал: валюта баланса; В – выручка от продажи товаров; А – активы;
ДО – долгосрочный заемный капитал; КЗ – кредиторская задолженность; ДЗ –
дебиторская задолженность; ОбС – оборотные средства.
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Интегральный показатель характеризует уровень успешности де-
ятельности организации в комплексе по всем входящим в него показа-
телям оценки.

В методике В.Г. Артеменко, Н.С. Барышникова предлагается
использовать интегральный показатель вида:

     (1)

где   20 – количество показателей, включенных в оценку;
X

j
 – индикатор, величина которого задается в зависимости от фак-

тического значения К
j
-го показателя, включенного в рас чет ( j  = 1, ... , 20).

Если значение К
j
 соответствует нормативному, тогда X

j
 = 1; в про-

тивном случае X
j
 = 0.

Не трудно проверить, что в общем случае значения интегрально-
го показателя могут варьировать в пределах от 0 до 100. Интегральный
показатель равен 100, если все показатели оценки находятся в преде-
лах установленных для них допустимых значений, то есть соблюдают-
ся все условия успеха деятельности организации. Величина интеграль-
ного показателя меньше 100 свидетельствует о невыполнении части
условий успешности деятельности, причины чего следует выяснять
путем анализа отдельных показателей, входящих в интегральный по-
казатель. Равенство интегрального показателя нулю означает полное
отсутствие успешности.

Можно использовать и более простой способ расчета интеграль-
ного показателя:

 .      (2)

Рассчитанный таким способом интегральный показатель отра-
жает, сколько из 20 факторов, характеризующих успешность деятель-
ности организации, находится в пределах допустимых значений.

Предлагаемый интегральный показатель оценки успешности де-
ятельности позволяет оценить уровень организации в отдельно взя-
том периоде. Но поскольку успех – характеристика относительная,
может быть получена сравнительная оценка. Например:

- уровня успешность деятельности в одном периоде по сравне-
нию с другим;

- уровня успешности деятельности в сравнении с другими орга-
низациями (основные конкуренты, организации других отрас-
лей и хозяйствующие субъекты того же региона и т.д.);

Дудин М. Н., Верников В. А.
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- планируемого уровня успешности деятельности относительно
уже достигнутого;

- уровней успешности, обеспечиваемых разными вариантами
бизнес-плана (для выбора наилучшего варианта);

- степени выполнения плана (путем сравнения фактического
уровня успешности с предусмотренным);

- качества управленческих решений (на основе сравнения ис-
ходного уровня успешности с достигнутым в результате реали-
зации управленческого решения).

Р.Б. Васильев и А. Левочкина предлагают проводить формирова-
ние КФУ в два этапа:

«1. Проведение интервью с топ-менеджерами компании для вы-
явления их целей и соответствующих им КФУ.

2. Анализ и обобщение результатов интервью, и определение на
их основе КФУ всей компании» [3, c. 15].

Таким образом, индивидуальные факторы топ-менеджеров пре-
образуются в КФУ всего предприятия.

Итак, согласно методике оценки ключевых факторов успешнос-
ти FAROUT, каждый метод должен быть рассмотрен по шести элемен-
там. Методика расчета интегрального показателя оценки факторов
успешности организации дает возможность получить оценку факто-
ров успеха деятельности организации ненакачественном уровне, а вы-
раженную количественно. Это обеспечивает объективное и точное
представление о степени успешности деятельности и открывает воз-
можность исследовать ее как по всей совокупности факторов и прояв-
лений, так и по каждому из них в отдельности.

Формулы для расчета интегрального показателя и комплексной
оценки представляют собой детерминированные факторные модели,
позволяющие:

- оценивать причины достигнутого уровня успешности деятель-
ности по всему спектру ее факторов и проявлений;

- оценивать значение отдельных факторов для обеспечения кон-
курентоспособности организации;

- просчитывать последствия изменения тех или иных факторов
для устойчивости организации, планировать и прогнозировать
величины отдельных показателей;

- выявлять резервы.
С помощью методов факторного анализа можно проводить ими-

тационное моделирование, ситуационный анализ и прогнозирование.
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