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Финансовый кризис доказал руководите�
лям предприятий, что интуитивное ведение
бизнеса может быть пагубным для предприя�
тия. Изучение наукой стратегического плани�
рования в сложившихся экономических услови�
ях конкуренции стало как никогда актуально.
Новые условия требуют от руководителей биз�
неса и нового подхода к управлению предприя�
тием, и новых умений ставить и решать задачи.

Как правило, планированием занимались
только крупные предприятия и то, чаще всего,
составление стратегического плана было фор�
мальным и недейственным. Сегодня разраба�
тывать системы стратегического управления
стали даже мелкие предприятия, которые стре�
мятся к эффективному управлению и развитию.
В развитых странах предприятия активно ис�
пользуют стратегическое управление, опреде�
ляющее направление развития на длительный
период времени. В этом отношении российские
компании не должны являться исключением.

Управленческому анализу отводится более
значительная роль, чем измерение финансовых
показателей и их мониторинг. Современные
методики стратегического анализа предприя�
тий преследует цель объединения большей час�
ти существующих сегодня систем показателей
(моделей) в различных сферах их деятельнос�
ти для оценки и анализа результативности на
всех уровнях управления. Применение этих мо�
делей преследует цели – стратегическое плани�
рование развития предприятия на стратегичес�
ком уровне, оценка эффективности деятельнос�
ти подразделений и повышение мотивации со�
трудников на тактическом и операционном
уровнях. Проведем обзор разработанных уче�
ными моделей управления на предприятиях,
сведенный в таблицу 1.

Современное представление о предприятии
является целостным, целеориентированным
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центром действий [1]. Это следует также, если
рассматривать предприятие как большую слож�
ную систему [2], анализируя процессы управ�
ления деятельностью предприятия, используя
понятие «Управленческий цикл». Это означа�
ет, что любое управленческое решение, прини�
маемое на предприятии, которое может быть
стратегическим, тактическим или оперативным,
имеет цель, для достижения которой оно исполь�
зуется. При этом оперативные и тактические
управленческие решения должны быть подчи�
нены стратегическим целям.

Построение системы целеориентированно�
го управления на предприятии часто ассоции�
руется с так называемыми панелями индикато�
ров (панели KPI�показателей, являющиеся
программно�инструментальными средствами.
Панели индикаторов – это инструмент поддер�
жки принятия управленческих решений, кото�
рый необходимо наполнить релевантными дан�
ными для конкретного предприятия и внедрить
в практику управления и принятия решений.
Разработчики панелей индикаторов часто ссы�
лаются на Сбалансированную Систему Пока�
зателей (ССП, BSC – Balanced Scorecard) [2], и
показывают, как она реализуется на базе инфор�
мационно– аналитических систем. За основу
берется базовая методика построения Сбалан�
сированной Системы Показателей Каплана и
Нортона [5]. Из представленных выше моделей
можно выделить модели, ориентированные на
стратегическое развитие предприятия (ССП),
и модели, ориентированные на тактические и
операционное развитие (система контроллин�
га, система бюджетирования (KPI) KPI (key
performance indicators) – ключевые показатели
деятельности, это связанные с целями предпри�
ятия персонализированные целевые показате�
ли, установленные для конкретных сотрудни�
ков. Контроллинг часто отождествляется с уп�
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равленческим учетом. Бюжетирование – часть
системы контроллинга, охватывающая финан�
сово�экономические показатели на среднесроч�
ном горизонте деятельности предприятия.

Благодаря ССП каждый конкретный со�
трудник может проследить, для чего нужны оп�
ределенные действия и проекты и как они ин�
тегрируются в общей концепции предприятия.

По сути дела это способ реализации стратегии
и управления предприятием.

ССП – инструмент управления реализаци�
ей стратегии, который учитывает наиболее важ�
ные критерии и позволяет: разработать страте�
гию развития предприятия, донести ее на каж�
дый уровень организации; трансформировать под
нее систему организации бизнеса; спроецировать

Таблица 1. Анализ моделей управления предприятиями
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Продолжение таблицы
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стратегические цели на уровень оперативного
управления; обеспечить систему контроля дости�
жения стратегических целей в текущем режиме.

Таким образом, ССП составляют четыре
проекции или направления деятельности: 1) про�
екция финансов; ключевые критерии оценки те�
кущей деятельности предприятия. В момент по�
явления новой экономики система становится
шире – критерии эффективности кроются так�
же в других проекциях; 2) после определения фи�
нансовых целей возникают вопросы о том, кто яв�
ляется целевыми клиентами компании, которые
будут способствовать росту доходов и созданию
более прибыльного ассортимента товаров и ус�
луг, каковы их цели и как компания станет оцени�
вать успехи в сотрудничестве с ними. Клиентская
составляющая также должна включать предло�
жение потребительной ценности, которая опре�
деляет действия предприятия по привлечению, со�
хранению и расширению клиентской базы; 3) фи�

нансовые и клиентские цели являются желаемы�
ми результатами, но как их достигать решается
внутри компании. Внутренние процессы, вклю�
чающие разработку продукта, развитие бренда и
рынка, продажи, услуги, производство и логисти�
ку, определяют те виды деятельности, которые не�
обходимы для создания предложения потреби�
тельной ценности, специализации и финансовых
результатов; 4) четвертая составляющая конста�
тирует, что способность выполнять внутренние
бизнес�процессы дифференцированно и по�ново�
му основана на организационной инфраструкту�
ре: умениях, способностях и знаниях работников;
технологиях и рабочей атмосфере. Все это отно�
сится к факторам обучения и роста. Популярные
базовые структуры системы сбалансированных
показателей представлены на рисунке 1.

Имеющиеся отличия концепции ССП от
принципов построения системы оперативного
контроллинга в том, что ССП – модель страте�

 Рисунок 1. Популярные базовые структуры системы сбалансированных показателей
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гии предприятия, а система оперативного кон�
троллинга – модель предприятия.

Основные этапы разработки системы сба�
лансированных показателей и их содержание
отражены в таблице 2. Команда проекта – это
люди, относящиеся к стратегическому уровню
руководства компании, те, кто отвечает за опре�
деленные направления стратегии. В команду
могут войти: управляющий директор, замести�
тель по производству, директор по маркетингу,
директор по персоналу и финансовый директор.

После определения стратегических целей
формулируются функциональные цели, выпол�
нение которых будет являться необходимым ус�
ловием для достижения стратегических. Функци�
ональные цели группируются по уровням, конк�
ретным подразделениям, сферам деятельности и
продуктам, цели должны быть привязаны ко вре�

мени, согласованны в иерархии управления и из�
меримы в конкретном качественном выражении.

Система сбалансированных показателей
каскадируется в следующем направлении: стра�
тегическое определение, главные цели, страте�
гические приоритеты, стратегические карты и
системы сбалансированных показателей.

Реализация системы ССП в виде перечислен�
ных элементов позволяет составить процесс дос�
тижения стратегических целей в виде регулятор�
ной деятельности подразделений ответственных
исполнителей, которая управляется с помощью
системы контроллинга через учет, планирование,
контроль сбалансированных показателей и мо�
тивации персонала на достижение целей.

Система оперативного контроллинга со�
держит большое количество разнообразных по�
казателей, поскольку она должна обеспечить

Аралбаев З.Т., Смирнова Е.В. Методические аспекты формирования системы ...

Таблица 2. Основные этапы разработки ССП
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Рисунок 2. Отличительные черты системы оперативного котроллинга и ССП на предприятии
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полноту управленческой информации. Напро�
тив, в системе ССП число показателей ограни�
чено (не более двадцати). Это связано с тем, что
стратегия определяет приоритеты деятельнос�
ти предприятия, поэтому стратегических целей
не может быть много. На рисунке 2 представле�
ны отличительные черты системы оперативно�
го котроллинга и ССП на предприятии.

Полную и непротиворечивую систему пока�
зателей KPI можно построить лишь на основе
предварительно разработанных показателей
стратегического и оперативного контроллинга.

Если рассматривать комплексную систему
показателей деятельности предприятия, пока�
затели подсистемы KPI формируются на осно�
ве показателей подсистем стратегического и
оперативного контроллинга (рисунок 3).

Таким образом, определено место каждой
из подсистем контроллинга в системе функци�
онирования предприятия. Рассматриваемые
подсистемы взаимодействуют между собой и
дополняют друг друга.

Резюмируя вышесказанное, можно сделать
следующие выводы:

1) формируется новая аналитическая систе�
ма показателей, не ограничивающаяся лишь оцен�
кой традиционных финансовых показателей;

2) современные методики стратегического
анализа предприятия преследуют цель объеди�
нения большинства существующих систем пока�
зателей в разных сферах деятельности предприя�
тия для оценки и анализа результативности дея�
тельности на всех организационных уровнях.

14.12.2011

Рисунок 3. Формирование системы показателей деятельности предприятия
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