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lopment" and "balanced development". The stages of formation and key goals of a balanced scorecard are 

determined, the features of its application in modern conditions of the development of the domestic economy 

are revealed. 
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Введение 

В современных экономических условиях, 

характеризующихся динамическими измене-

ниями во внешней среде, для сохранения 

своей жизнеспособности предприятия вынуж-

дены активно развиваться. В то же время для 

предприятия крайне важно сохранять пропор-

циональность основных функциональных со-

ставляющих, обеспечивая тем самым сбалан-

сированность развития, что обусловливает ак-

туальность выбранной темы. 

Исследованием вопросов развития пред-

приятия на основе сбалансированности его 

функциональных составляющих занималось 

множество ученых-экономистов, среди кото-

рых Е.В. Семенова, Л.О. Макаревич, 

А.В. Улезько, Ю.В. Данильченко, С.В. Мордви-

нов, М.С. Абибуллаев, К.Р. Быков, Г.В. Гетма-

нова и др.  

Анализируя рассмотренные подходы со-

временных отечественных ученых к понятий-

ному аппарату, можно сделать вывод, что в це-

лом их мнение о трактовке категории «сбалан-

сированное развитие» совпадает. Большин-

ство исследователей определяет данную кате-

горию как тип развития, характеризующийся 

оптимальным соотношением всех элементов 

предприятия. 

Так, Е.В. Семенова отмечает, что система 

сбалансированных показателей обеспечивает 

взаимосвязь стратегического и тактического 

уровней управления предприятием и направ-

лена на установление равновесности финан-

совых и нефинансовых показателей, а эффек-

тивность стратегии сбалансированного разви-

тия находится в прямой зависимости от пра-

вильного выбора самих показателей 1. 

В исследованиях Л.О. Макаревич и 

А.В. Улезько обосновывается различие поня-

тий «устойчивое развитие» и «сбалансирован-

ное развитие», а также определяются специфи-

ческие принципы сбалансированного разви-

тия, которые заключаются в сбалансированно-

сти интересов, ресурсного потенциала, ресурс-

ного и финансового обеспечения 2. 

По мнению экономистов Ю.В. Даниль-

ченко и С.В. Мордвинова, экономический 

смысл категории «сбалансированное развитие 

предприятия» состоит в оптимальном опреде-

лении объемов финансирования, способных 

обеспечить решение поставленных перед ним 

задач 3. 

В то же время ученый М.С. Абибуллаев счи-

тает, что в процессе формирования и реализа-

ции стратегии сбалансированного развития 

необходимо пропорционально использовать 

все элементы потенциала развития предприя-

тия, учитывая при этом эффект синергии 4. 

Указанные подходы в целом согласуются с 

концептуальной основой классической пара-

дигмы сбалансированного развития предпри-
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ятия. Вместе с тем остаются недостаточно рас-

крытыми проблемы реализации концепции 

сбалансированного развития в условиях рос-

сийской экономики. 

 

Методы 

При написании данной статьи применя-

лись общенаучные методы обобщения, ана-

лиза и синтеза. Результаты исследования пред-

ставлены с помощью графического метода.  

Целью написания статьи является систе-

матизация вклада отечественных ученых-эко-

номистов в исследование парадигмы сбалан-

сированного развития предприятия, а также 

выявление проблем формирования и реализа-

ции стратегии сбалансированного развития в 

условиях российской экономики. 

 

Результаты 

Изучение отечественных научных источни-

ков по теме исследования показало, что основ-

ной идеей сбалансированного развития явля-

ется соблюдение предприятием принципа рав-

новесности функциональных элементов в про-

цессе изменения предприятия. Сбалансиро-

ванное развитие предприятия предполагает 

обеспечение следующего соответствия 

(рис. 1). 

Отдельного рассмотрения требует вопрос 

ошибочного отождествления понятий «устойчи-

вое развитие» и «сбалансированное разви-

тие». По мнению ученых 5; 6, изначально ос-

новным условием стабильного функциониро-

вания предприятия считалась его финансовая 

устойчивость, ключевыми показателями − 

наличие собственных оборотных средств, 

наличие и величина собственных источников 

финансирования запасов. 

Со временем пришло понимание того, что 

финансовая устойчивость не обеспечивает та-

ких важных и необходимых для стратегической 

перспективы аспектов, как техническая осна-

щенность, инновационная вооруженность, 

профессионализм персонала, эффективность 

руководства и т.д. В результате все большую 

актуальность приобретает концепция сбалан-

сированного развития, согласно которой ос-

новными сферами производства принято счи-

тать финансы, маркетинг, производство и пер-

сонал. В соответствии с этим формируется си-

стема сбалансированных показателей (ССП), 

учитывающая основные показатели деятель-

ности этих сфер, разрабатываются стратегиче-

ские карты, содержащие систему целей и их 

взаимосвязь, и стратегические мероприятия, 

способные обеспечить достижение поставлен-

ных целей 1; 6 (рис. 2). 

При этом разработка ССП подразумевает 

формирование и достижение долгосрочных 

(стратегических) целей, что позволяет считать 

данную систему стратегическим инструмен-

том.  

В большей части научных исследований 

основными сферами предприятия предлага-

ется считать рыночную (маркетинговую, кли-

ентскую), производственную (сферу внутрен-

них процессов), социальную (сферу персонала, 

обучения и роста) и финансово-экономиче-

 

Рис. 1. Соответствие потребностей и возможностей, необходимое для обеспечения  

сбалансированного развития предприятия 
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скую 1; 3. Это позволяет отслеживать ограни-

ченный круг количественных и качественных 

показателей, что значительно упрощает про-

цесс (рис. 3).  

Динамичные изменения, свойственные 

окружающей экономической среде в совре-

менных условиях, приводят к тому, что пред-

приятия вынуждены противостоять многим 

угрозам извне, не только реагируя на них, но и 

принимая превентивные меры. Вследствие 

данных обстоятельств концепция сбалансиро-

ванного развития трансформируется в концеп-

цию устойчивого развития предприятия.  

В данной трансформации сбалансирован-

ное развитие выступает как отправная точка 

концепции устойчивого развития. В тоже время 

категория «устойчивое развитие» имеет более 

глубокую смысловую нагрузку и диапазон. 

В предыдущих исследованиях автором 

данной статьи был уточнен термин «устойчи-

 

Рис. 2. Алгоритм формирования ССП 
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вость предприятия» – «это способность пред-

приятия в условиях нестабильности окружаю-

щей среды обеспечивать стабильно высокие 

результаты деятельности: сохранять свои тех-

нологии, увеличивать объемы производства и 

оптимизировать каналы сбыта» 7. Также 

были определены основные показатели устой-

чивости предприятия в зависимости от его 

функциональных составляющих (финансовой, 

производственной, управленческой, иннова-

ционной, маркетинговой, репутационной, ин-

формационной, силовой, политико-правовой, 

кадровой, экологической), которые дают воз-

можность привести качественные показатели 

к количественному выражению. Это способ-

ствует их формализации и возможности разра-

ботки формализованных методик, направлен-

ных на анализ состояния как предприятия в 

целом, так и его составляющих, а также их сба-

лансированности. 

Система сбалансированных показателей 

является продуктом разработки американских 

экономистов Д. Нортона и Р. Каплана и 

направлена на трансформацию стратегиче-

ских целей предприятия в конкретные задачи 

и показатели. В процессе реализации данной 

концепции на промышленных предприятиях 

Российской Федерации возникают проблемы, 

обусловленные специфическими особенно-

стями отечественной экономики (рис. 4). 

Изучение и систематизация исследований 

отечественных экономистов позволили опре-

делить факторы, затрудняющие внедрение си-

стемы сбалансированных показателей на 

предприятиях. Основным препятствием явля-

ются проблемы, вызванные специфическими 

особенностями ведения бизнеса в Российской 

Федерации, − непрозрачная среда бизнес-

операций, недостаточный уровень подготовки 

менеджеров среднего звена, чрезмерное де-

легирование ответственности подчиненным, а 

также низкий уровень ликвидности материаль-

ных активов. Несмотря на возникающие труд-

ности, все больше отечественных предприятий 

прибегают к практике применения ССП в про-

цессе стратегического управления предприя-

тием. 

 

Обсуждение 

В результате проведенных исследований 

автор данной статьи пришел к выводу, что в не-

которых случаях учеными отождествляются по-

нятия «сбалансированное развитие» и «устой-

чивое развитие». Исследование понятийного 

 

Рис. 3. Систематизация ключевых показателей системы сбалансированного развития предприятия 
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аппарата показало, что устойчивое развитие 

предприятия является более широким поня-

тием, чем сбалансированное развитие, и 

включает в себя более обширный круг сфер 

деятельности предприятия. Устойчивое разви-

тие предприятия подвержено воздействию 

множества внутренних и внешних факторов, 

среди которых объем и цены импорта и экс-

порта, динамика роста цен на газ и нефть, со-

стояние резервных активов и внешнего долга 

(внешние), а также снижение платежеспособ-

ности, проблемы сбыта, утрата рынков сбыта, 

производительность труда, техническая осна-

щенность, наличие оборотных средств, объем 

инвестиций (внутренние), которые отличаются 

от факторов влияния на сбалансированное 

развитие, но имеют с ними взаимосвязь и вза-

имозависимость 5.  

Требует уточнения часть концепции си-

стемы сбалансированных показателей, свя-

занная со стратегией. Необходимо понимать, 

что ССП не заменяет и не исключает стратегию 

предприятия, а является стратегическим ин-

струментом: 

♦ прослеживается следующая логическая 

последовательность: формирование стратегии 

предшествует разработке ССП; 

♦ при создании ССП используются резуль-

таты стратегических разработок: сформиро-

ванные цели и определенные задачи, направ-

ления развития предприятия в долгосрочном 

периоде и т.д.; 

♦ ССП является инструментом, посред-

ством которого становится возможным свя-

зать стратегические цели развития предприя-

тия с оперативными планами его функциони-

рования. 

Отметим, что в современных условиях на 

российских предприятиях наблюдается тен-

денция к применению концепции сбалансиро-

ванного развития в процессе руководства 

предприятием. Ее преимущество перед иными 

концепциями управления заключается в полу-

чении дополнительного синергетического эф-

фекта от взаимодействия функциональных со-

ставляющих предприятия. 

Однако возникает необходимость некото-

рой доработки рассматриваемой концепции в 

 

Рис. 4. Проблемы внедрения системы сбалансированных показателей  

в условиях отечественной экономики 
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соответствии с особенностями отечественной 

экономики. В результате практического при-

менения было выявлено, что на принятие 

управленческих решений в разной мере спо-

собны оказывать влияние присущие совре-

менному этапу развития экономики такие фак-

торы, как:  

♦ отсутствие прозрачной бизнес-среды, 

существование так называемого «серого биз-

неса», который затрудняет идентификацию 

надежности бизнеса, что может способство-

вать отдельным злоупотреблениям со стороны 

недобросовестного бизнеса, вплоть до мошен-

ничества, а также затрудняет прогнозируе-

мость бизнес-процессов, снижая тем самым 

эффективность реализуемой стратегии; 

♦ низкий уровень профессионализма ме-

неджеров среднего звена приводит к тому, что 

большая часть сотрудников предприятия не 

имеет информации о стратегии предприятия 

(или имеет минимум информации), не пони-

мает свою роль в ее реализации и, соответ-

ственно, не имеет мотивации для осуществле-

ния поставленных руководством целей и за-

дач; 

♦ нематериальные активы (торговая 

марка, торговое имя, обученный персонал, 

клиентура), хотя и оказывают существенное 

влияние на стоимость бизнеса, но имеют низ-

кий уровень ликвидности. Сложившаяся ситуа-

ция ограничивает использование рыночных 

целей ССП в условиях отечественной эконо-

мики. В то же время четырех групп показате-

лей, заявленных авторами концепции ССП 

(производство, персонал, финансы, марке-

тинг), недостаточно для управления россий-

скими предприятиями, на которых наблюда-

ются значительная разбалансировка развития 

и сложности с формализацией. 

Данные факторы являются отличительной 

чертой отечественной экономики. Они не учи-

тывались западными экономистами в про-

цессе разработки концепции сбалансирован-

ного развития, но способны нивелировать эф-

фект от ее реализации. Таким образом, эффек-

тивное применение концепции сбалансиро-

ванного развития предприятия на современ-

ном этапе развития отечественной экономики 

возможно после адаптации данной концепции 

к особенностям экономики Российской Феде-

рации.  

 

Заключение 

Обобщая результаты проведенного иссле-

дования, можно резюмировать, что концепция 

сбалансированного развития является акту-

альной для отечественных предприятий. В то 

же время существуют некоторые проблемы 

реализации, связанные с особенностями оте-

чественной экономики. 

Несмотря на схожесть понятий, «устойчи-

вое развитие» и «сбалансированное развитие» 

являются разными категориями. При этом по-

нятие «устойчивое развитие» имеет более ши-

рокий экономический смысл. 

Система сбалансированных показателей 

является стратегическим инструментом, она 

не способна заменить стратегию развития 

предприятия, но использует стратегические 

разработки. 

Основными факторами, затрудняющими 

реализацию ССП, являются специфические 

черты российской экономики, базирование 

оценки эффективности предприятия только на 

финансовых показателях, минимизация издер-

жек на обучение и маркетинг, отсутствие недо-

рогих эффективных программ, неверная трак-

товка методологии персоналом. 

Стоит отметить, что применение западных 

методик в Российской Федерации в целом пер-

спективно, но требует адаптации к отечествен-

ной экономике.  

Эффективность применения принципа 

сбалансированности обусловливается получе-

нием дополнительного синергетического эф-

фекта от взаимодействия его функциональных 

составляющих, увеличивающего потенциал раз-

вития [8; 9]. 
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