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Ðàññìàòðèâàþòñÿ òåîðåòè÷åñêèå àñïåêòû ðàçðàáîòêè ÑÑÏ, à òàêæå âîçìîæíûå ïðîáëåìû, ñ
êîòîðûìè ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè ìîæåò ñòîëêíóòüñÿ ïðè ñîçäàíèè è âíåäðåíèè ñáàëàíñèðîâàííîé
ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé.

Â ñîâðåìåííûõ ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ ïðåä-
ïðèÿòèå íóæäàåòñÿ â íàèáîëåå òùàòåëüíîé
ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè, à òàêæå â ïëàíå åå îñó-
ùåñòâëåíèÿ. Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïî-
êàçàòåëåé (ÑÑÏ) ïîìîãàåò ðóêîâîäñòâó ïðåä-
ïðèÿòèé è îðãàíèçàöèé ïðàâèëüíî è êîððåê-
òíî âûñòðîèòü ñèñòåìó ñòðàòåãè÷åñêîãî óï-
ðàâëåíèÿ êîìïàíèåé, à òàêæå äîñòèãíóòü ïî-
ñòàâëåííûõ öåëåé, âîâëåêàÿ â ïðîöåññ íå
òîëüêî òîï-ìåíåäæåðîâ, íî è ñëóæàùèé ïåð-
ñîíàë.

Äëÿ òîãî ÷òîáû êîìïàíèÿ ìîãëà áûñòðî
ðåàãèðîâàòü íà äèíàìè÷íî ðàçâèâàþùèåñÿ óñ-
ëîâèÿ ðûíêà, ïðåâîñõîäèòü ñâîèõ êîíêóðåí-
òîâ â àññîðòèìåíòå è êà÷åñòâå òîâàðîâ è óñ-
ëóã, çàíèìàòü âûãîäíóþ öåíîâóþ íèøó, ðó-
êîâîäñòâó îðãàíèçàöèè íåîáõîäèìî îïåðàòèâ-
íîå ïîëó÷åíèå èíôîðìàöèè î åå äåÿòåëüíîñ-
òè, êîòîðàÿ äîëæíà áûòü ñêîîðäèíèðîâàíà è
íàïðàâëåíà íà äîñòèæåíèå äîëãîñðî÷íûõ
öåëåé. Â òàêîì ñëó÷àå òîï-ìåíåäæåðàì êîì-
ïàíèé íåîáõîäèìî âûáðàòü èíñòðóìåíò, êî-
òîðûé ïîìîæåò ïðàâèëüíî êîíêðåòèçèðîâàòü,
ïðåäñòàâèòü è ðåàëèçîâàòü âûáðàííóþ ñòðà-
òåãèþ.

Îäíèì èç òàêèõ èíñòðóìåíòîâ ñïîñîáíà
ñòàòü ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé
(BSC/ÑÑÏ), êîòîðóþ ìîæíî ïðèìåíèòü îò
íåáîëüøîãî ïðåäïðèÿòèÿ äî êðóïíîãî áèç-
íåñ-õîëäèíãà.

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé -
ýòî ñèñòåìà ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ êîì-
ïàíèåé íà îñíîâå èçìåðåíèÿ è îöåíêè åå
ýôôåêòèâíîñòè ïî íàáîðó îïòèìàëüíî ïîäî-
áðàííûõ ïîêàçàòåëåé, îòðàæàþùèõ âñå àñ-
ïåêòû äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. Ýòà êîíöåï-
öèÿ ñïîñîáñòâóåò ïîâûøåíèþ âåðîÿòíîñòè

ðåàëèçàöèè íàìå÷åííîé ñòðàòåãèè è àäåêâàò-
íîé îöåíêå ïîòåíöèàëà ñòîèìîñòè êîìïàíèè.
Ïðè ñîîòâåòñòâóþùåì ïîäáîðå öåëåé è ïî-
êàçàòåëåé îíà ðàçúÿñíÿåò áàçîâóþ ñòðàòåãè-
÷åñêóþ îðèåíòàöèþ êîìïàíèè è ïðåäñòàâëÿ-
åò åå â èçìåðèìîì âèäå1.

Ñåãîäíÿ ñòàíîâèòñÿ îáùèì ìíåíèåì áà-
çîâîå óòâåðæäåíèå î íåîáõîäèìîñòè ïðîöåññ-
íîãî ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ: ëþáàÿ êîìïàíèÿ
íóæäàåòñÿ â áèçíåñ-ïðîöåññàõ, îïòèìàëüíî
îðãàíèçîâàííûõ äëÿ âûæèâàíèÿ â óñëîâèÿõ
ãëîáàëüíîé êîíêóðåíöèè è äèíàìè÷íîé áèç-
íåñ-ñðåäû. Åùå áîëåå âàæíà ñïîñîáíîñòü
îðãàíèçàöèè áûñòðî è ðåøèòåëüíî ðåàãèðî-
âàòü íà èçìåíåíèÿ îêðóæàþùåé ñðåäû. À äëÿ
ýòîãî íàäî èìåòü íåêèé åäèíûé ôóíäàìåíò,
îáåñïå÷èâàþùèé öåëåíàïðàâëåííîå äâèæå-
íèå. Òàêèì ôóíäàìåíòîì ÿâëÿþòñÿ ñòðàòåãè-
÷åñêèå öåëè êîìïàíèè. ×òîáû ðåàëèçîâàòü íà
ïðàêòèêå ïðîöåññíûé ïîäõîä, íåîáõîäèìî
ñîçäàòü ìåõàíèçìû ýôôåêòèâíîãî óïðàâëå-
íèÿ, êîòîðûå ïîçâîëÿò äîñòè÷ü ñòðàòåãè÷åñ-
êèõ öåëåé, à òàêæå âîïëîòèòü ñòðàòåãèè çà
ñ÷åò ïîñëåäîâàòåëüíûõ äåéñòâèé ïåðñîíàëà2.

Ýôôåêòèâíîñòü ÑÑÏ çàâèñèò îò êà÷åñòâà
åå âíåäðåíèÿ, êîòîðîå îñóùåñòâëÿåòñÿ ñëå-
äóþùèìè ýòàïàìè:

♦ïîäãîòîâêà ê ïîñòðîåíèþ BSC (ðàçðà-
áîòêà ñòðàòåãèè, îïðåäåëåíèå ïåðñïåêòèâ è
ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ, äëÿ êàêèõ îðãàíèçàöèîí-
íûõ åäèíèö è óðîâíåé íóæíî ðàçðàáîòàòü
ÑÑÏ);

♦ïîñòðîåíèå (ðàçðàáîòêà ÑÑÏ äëÿ îäíîé
îðãàíèçàöèîííîé åäèíèöû);

♦êàñêàäèðîâàíèå (ïîâûøåíèå êà÷åñòâà
ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ âî âñåõ âîâëå-
÷åííûõ îðãàíèçàöèîííûõ åäèíèöàõ);
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♦êîíòðîëü âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãèè (àâòî-
ìàòèçàöèÿ ñèñòåìû).

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé
êàê ñòðàòåãè÷åñêèé èíñòðóìåíò õàðàêòåðèçó-
åòñÿ òåì, ÷òî âñå äåéñòâèÿ êîìïàíèè âçàèìî-
ñâÿçàíû è èìåþò ÷åòêèå èíäèêàòîðû, êîòî-
ðûå ïîêàçûâàþò, êàê îñóùåñòâëÿåòñÿ ïëàí,
êàêèìè òåìïàìè èäåò äîñòèæåíèå öåëåé.

Òàêòèêà ôîðìèðîâàíèÿ BSC ïðîèñõîäèò
ñëåäóþùèì îáðàçîì:

1) íà îñíîâå âûáðàííîé ñòðàòåãèè â ðàì-
êàõ ñôîðìèðîâàííîãî äåðåâà öåëåé îïðåäå-
ëÿþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè, êîòîðûå âíîñÿò-
ñÿ â òàáëèöû, îòðàæàþùèå äàííûå êàæäîé
èç ÷åòûðåõ ïåðñïåêòèâ. Äàëåå íà îñíîâå ïðè-
íÿòûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé äëÿ êàæäîé
öåëè îïðåäåëÿþòñÿ ïîêàçàòåëè, õàðàêòåðèçó-
þùèå ñòåïåíü äîñòèæåíèÿ öåëè, è ôîðìèðó-
åòñÿ ïåðå÷åíü ìåðîïðèÿòèé, âûïîëíåíèå êî-
òîðûõ äîëæíî îáåñïå÷èòü äîñòèæåíèå çàäàí-
íîãî ïîêàçàòåëÿ. Îáùåå íàïðàâëåíèå ðàñêðû-
òèÿ ïîêàçàòåëåé èäåò îò ïåðñïåêòèâû ê ïåðñ-
ïåêòèâå ïî ïðèíöèïó “ñâåðõó âíèç”;

2) óñòàíàâëèâàþòñÿ ñáàëàíñèðîâàííîñòü,
ñîãëàñîâàííîñòü âûáðàííûõ ïîêàçàòåëåé. Äëÿ
ýòîãî ïðîâåðÿåòñÿ ëîãèêà ïðè÷èííî-ñëåä-
ñòâåííûõ ñâÿçåé: êàê ÷åðåç äîñòèæåíèå ïî-
êàçàòåëåé íèæíèõ ïåðñïåêòèâ áóäóò äîñòèã-
íóòû ïîêàçàòåëè âåðõíèõ óðîâíåé;

3) â êàæäîì ïîäðàçäåëåíèè íàçíà÷àåòñÿ
îòâåòñòâåííîå ëèöî çà ïðîåöèðîâàíèå ïîêà-
çàòåëåé íà ïîäðàçäåëåíèÿ îðãñòðóêòóðû;

4) îðãàíèçàöèÿ ñáîðà äàííûõ äëÿ ïîêà-
çàòåëåé. Äëÿ êàæäîãî ïîêàçàòåëÿ ïî íàïðàâ-
ëåíèþ “ñâåðõó âíèç” óñòàíàâëèâàåòñÿ ïðî-
öåññ îáðàòíîé ñâÿçè, ôîðìèðóþòñÿ ïëàíî-
âûå êðèòåðèè è “âèëêè” îòêëîíåíèé;

5)  ñîçäàíèå äèàãðàììû ïðè÷èííî-ñëåä-
ñòâåííûõ ñâÿçåé, êîòîðàÿ íàãëÿäíî ïîêàçû-
âàåò, êàê âçàèìîóâÿçàíû ïîêàçàòåëè ñëîåâ
ìåæäó ñîáîé3.

Ñåãîäíÿ ñóùåñòâóþò ïðîãðàììíûå ïðî-
äóêòû ïî àâòîìàòèçàöèè BSC: ARIS 7.0 (ïðî-
ãðàììíûé ïðîäóêò ìîñêîâñêèõ ðàçðàáîò÷è-
êîâ), Microsoft Office Business Score Card
Manager 2005, Business Studio 2.0 (Ñàìàðñ-
êàÿ ðàçðàáîòêà), êîòîðûå ñïîñîáñòâóþò íàè-
áîëåå îïòèìàëüíîìó âíåäðåíèþ ñèñòåìû ñáà-
ëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé íà ïðåäïðèÿòèè4.

Îñíîâàòåëè ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû
ïîêàçàòåëåé Ðîáåðò Êàïëàí è Äýéâèä Íîð-
òîí ïðåäëîæèëè èñïîëüçîâàòü ñíà÷àëà ÷åòû-
ðå îñíîâíûå ïåðñïåêòèâû:

♦“Ôèíàíñû” (ïîçâîëÿåò èçìåðÿòü óñïåø-
íîñòü ñòðàòåãèè: äîñòèãàåòñÿ ëè ïîëó÷åíèå
ïðèáûëè â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå);

♦“Êëèåíòû” (êàê êîìïàíèÿ ïîçèöèîíèðó-
åò ñåáÿ íà ðûíêå è êàê âîñïðèíèìàþò êëèåí-
òû åå òîâàðû èëè óñëóãè);

♦“Âíóòðåííèå áèçíåñ-ïðîöåññû” (êàêèå
ïðîöåññû íåîáõîäèìî îðãàíèçîâàòü ðóêîâîä-
ñòâó êîìïàíèè, ÷òîáû äîñòèãíóòü ïîñòàâëåí-
íûõ öåëåé);

♦“Îáó÷åíèå è ðîñò” (îðèåíòàöèÿ íà ñî-
òðóäíèêîâ, çíàíèÿ, èííîâàöèè, òåõíîëîãèè,
èíôîðìàöèþ)5.

Ïåðñïåêòèâû ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû
ïîêàçàòåëåé ïðåäñòàâëÿþò èíòåðåñû âàæíåé-
øèõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Ñíà÷àëà îï-
ðåäåëÿåòñÿ èñõîäíàÿ ïåðñïåêòèâà, à ïîòîì
èäåíòèôèöèðóþòñÿ ïåðñïåêòèâû, íåîáõîäè-
ìûå äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé, ïîñòàâëåííûõ â
èñõîäíîé ïåðñïåêòèâå. Äàííûå ïåðñïåêòèâû
ìîæíî çàìåíÿòü ëèáî óáèðàòü â çàâèñèìîñòè
îò ñïåöèôèêè ïðåäïðèÿòèÿ. Ìíîãèì âíåøíèì
àãåíòàì ïî âíåäðåíèþ Balanced Scorecard
ìîæåò áûòü íå î÷åíü âûãîäíî èëè ñëîæíî
äåëàòü êàæäûé ðàç íîâûé óíèêàëüíûé ïðî-
äóêò, àäàïòèðîâàííûé èìåííî ê ñïåöèôèêå
êîíêðåòíîé êîìïàíèè. Ïîýòîìó îñíîâû ÑÑÏ
çà÷àñòóþ ïðåäñòàâëÿþòñÿ êàê íåðóøèìûå ïðà-
âèëà, íàïðèìåð:

♦ïåðñïåêòèâ äîëæíî áûòü ÷åòûðå è èìåí-
íî òå, ÷òî ïåðå÷èñëåíû ó Íîðòîíà è Êàïëàíà;

♦ïîêàçàòåëåé âåðõíåãî óðîâíÿ äîëæíî
áûòü íå áîëüøå 25;

♦êàñêàäèðîâàòü öåëè íóæíî äî êàæäîãî
ðàáîòíèêà è ò. ä.

Ñòàíäàðòíûå ðåøåíèÿ ïðèâîäÿò ê ñòàí-
äàðòíûì ðåçóëüòàòàì, è äëÿ òîãî ÷òîáû ñî-
çäàòü âûäàþùóþñÿ êîìïàíèþ, íåðåäêî íå-
îáõîäèìî èñêàòü ñîáñòâåííûé ïóòü. Âàæíî
ïîíèìàòü, íàïðèìåð, ÷òî ïåðñïåêòèâ, ïî êî-
òîðûì áóäóò ôîðìèðîâàòüñÿ ïîêàçàòåëè, ìî-
æåò áûòü íå ÷åòûðå, à òðè, ïÿòü èëè åùå
ñêîëüêî-òî. Âàæíû íå èõ êîëè÷åñòâî è íà-
çâàíèÿ, à òî, ÷òî â íèõ áóäóò ñîáðàíû ïîêà-
çàòåëè ïî êðèòè÷íûì îáëàñòÿì óïðàâëåíèÿ
êîìïàíèåé, è âñå âìåñòå îíè áóäóò äàâàòü
êîìïëåêñíîå ïðåäñòàâëåíèå î ñîñòîÿíèè äàí-
íîãî áèçíåñà6.

Â ïðîöåññå ñîçäàíèÿ BSC êîíêðåòèçèðó-
åòñÿ ñòðàòåãèÿ è ðàñïðåäåëÿþòñÿ ñòðàòåãè÷åñ-
êèå öåëè ïî îòäåëüíûì ïåðñïåêòèâàì ñáàëàí-
ñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé. Ïðîöåññ
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îïðåäåëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé ñîñòîèò èç
ñëåäóþùèõ ýòàïîâ, êîòîðûå èíäèâèäóàëüíû
äëÿ êàæäîé êîìïàíèè:

♦ðàçðàáîòêà ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé;
♦âûáîð ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé;
♦äîêóìåíòèðîâàíèå.
Ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè, èçìåðÿþùèå èõ

èíäèêàòîðû, öåëåâûå çíà÷åíèÿ èíäèêàòîðîâ
è ñòðàòåãè÷åñêèå ìåðîïðèÿòèÿ âçàèìîñâÿçà-
íû. Â ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìå ïîêàçàòå-
ëåé ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè óâÿçûâàþòñÿ ïðè-
÷èííî-ñëåäñòâåííîé öåïî÷êîé â ôîðìå ñòðà-
òåãè÷åñêèõ êàðò, êîòîðûå ãðàôè÷åñêè îòðà-
æàþò òî, êàê äîñòèæåíèå îäíîé ñòðàòåãè÷åñ-
êîé öåëè áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü îñóùåñòâëå-
íèþ äðóãèõ. Ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè õàðàêòåðè-
çóþòñÿ âûñîêîé ñòåïåíüþ àêòóàëüíîñòè äëÿ
êîìïàíèè, êîòîðàÿ äîëæíà åæåãîäíî îöåíè-
âàòüñÿ ñëåäóþùèìè êðèòåðèÿìè:

♦ïðèãîäíîñòüþ âûáðàííûõ ïîêàçàòåëåé
äëÿ îöåíêè ñòåïåíè äîñòèæåíèÿ âûáðàííûõ
öåëåé;

♦ïðîñòîòîé ðàñ÷åòà çíà÷åíèé ïîêàçàòå-
ëåé;

♦äîñòèæèìîñòüþ öåëåâûõ çíà÷åíèé
ñòðóêòóðíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè êîìïàíèè;

♦äîñòèæèìîñòüþ öåëåâûõ çíà÷åíèé âû-
øåñòîÿùèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè êîìïàíèè7.

Äëÿ òîãî ÷òîáû äàííàÿ ñèñòåìà ñòàëà ðå-
àëüíîñòüþ, íåîáõîäèìî ïðîéòè ñëåäóþùèå
ýòàïû:

1) “Ïåðåâîä âèäåíèÿ” - ïîçâîëÿåò èäåí-
òèôèöèðîâàòü ïðàâèëüíóþ ñòðàòåãèþ;

2) “Êîììóíèêàöèÿ è äàëüíåéøàÿ êîíêðå-
òèçàöèÿ ñòðàòåãèè” - ñòðàòåãèÿ ïåðåäàåòñÿ íà
íèæíèå óðîâíè;

3) “Îïðåäåëåíèå ïåðñïåêòèâ è ôàêòîðîâ
óñïåõà”;

4) “Îïðåäåëåíèå ïîêàçàòåëåé”;
5) “Ñïîñîáû ðàñ÷åòà”;
6) “Ñîçäàíèå ïëàíîâ äåéñòâèé”;
7) “Ñîñòàâëåíèå áèçíåñ-ïëàíîâ” - ðàñïðå-

äåëåíèå ðåñóðñîâ ñ îðèåíòàöèåé íà âûáðàí-
íóþ ñòðàòåãèþ;

8) “Óïðàâëåíèå è ðàçâèòèå”;
9) “Îáó÷åíèå è àäàïòàöèÿ” - àíàëèç ïî-

ëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ8.
 Ñèñòåìà ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé

îòðàæàåò ñòðàòåãèþ êîìïàíèè èëè åå ñòðóê-
òóðíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ. Âàæíûì ÿâëÿåòñÿ
äîêóìåíòèðîâàíèå ôàêòîðîâ óñïåõà, íåîáõî-
äèìûõ äëÿ äàëüíåéøåãî ðàçâèòèÿ êîìïàíèè

è ïðîòèâîñòîÿíèÿ êîíêóðåíòàì. Óñïåõ â êîí-
êóðåíòíîé áîðüáå çàâèñèò îò òîãî, ñìîæåò
ëè êîìïàíèÿ îñâîèòü îïðåäåëåííûå îòðàñëå-
âûå ñòàíäàðòû, ðàçâèòü ïîòåíöèàëû óñïåõà,
îòëè÷íûå îò åå êîíêóðåíòîâ.

Ïðè ðàçðàáîòêå ïðîåêòà ðóêîâîäèòåëÿì è
ðàçðàáîò÷èêàì ÑÑÏ ñëåäóåò óäåëÿòü ïðèñòàëü-
íîå âíèìàíèå ñîñòàâëåíèþ ñìåòû ðàñõîäîâ.
Ïðîáëåìà ìíîãèõ ðàçðàáîò÷èêîâ â òîì, ÷òî
îíè íåêîððåêòíî îïðåäåëÿþò óðîâåíü èíâåñ-
òèöèé, íåîáõîäèìûõ äëÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.
Äëÿ ðåøåíèÿ äàííîé çàäà÷è ðóêîâîäñòâî êîì-
ïàíèè ìîæåò ïðèãëàñèòü ñòîðîííèõ êîíñóëü-
òàíòîâ, ñïåöèàëèçèðóþùèõñÿ íà ñîçäàíèè è
âíåäðåíèè ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêà-
çàòåëåé, ëèáî îáîéòèñü ñîáñòâåííûìè ñèëà-
ìè. Îòêàçûâàÿñü îò óñëóã êîíñóëüòàíòîâ, ìîæ-
íî èñïûòàòü ñîòðóäíèêîâ, ïîâûñèâ èõ ìîòèâà-
öèþ, â ðåçóëüòàòå ÷åãî îíè ïðèîáðåòóò äîïîë-
íèòåëüíûå íàâûêè è öåííûå äëÿ óïðàâëÿþ-
ùèõ êà÷åñòâà, òàêèå êàê ïîíèìàíèå áèçíåñà,
îñíîâû ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êîìïàíèè è âèäå-
íèå êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ óñïåõà.

Â êîíöåïöèè BSC ïîêàçàòåëè èãðàþò êëþ-
÷åâóþ ðîëü è âëèÿþò íà ïîâåäåíèå ñîòðóä-
íèêîâ íà âñåõ óðîâíÿõ îðãàíèçàöèîííîé
èåðàðõèè. Åñëè ðåçóëüòàòû ðàáîòû îòäåëü-
íûõ ñîòðóäíèêîâ, îòäåëîâ èëè ïðåäïðèÿòèÿ
â öåëîì èçìåðÿþòñÿ â âèäå ïîêàçàòåëåé, òî
ïîâåäåíèå áèçíåñ-åäèíèö íàïðàâëåíî íà äî-
ñòèæåíèå öåëåâûõ çíà÷åíèé ðàçðàáîòàííûõ
ïîêàçàòåëåé. Íåïðàâèëüíî ïîäîáðàííûå èëè
íåñáàëàíñèðîâàííûå ïîêàçàòåëè ìîãóò íàíå-
ñòè áîëüøîé óùåðá ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ïðåä-
ïðèÿòèåì. Ïîêàçàòåëè êîíêðåòèçèðóþò ñîäåð-
æàíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé, ïîìîãàþò äî
êîíöà ïîíÿòü èõ ñóòü.

Ñîçäàòåëè ÑÑÏ Ð. Êàïëàí è Ä. Íîðòîí
îãðàíè÷èëè ÷èñëî ïîêàçàòåëåé âåðõíåãî óðîâ-
íÿ äâóìÿ äåñÿòêàìè. Ñàìîå òðóäíîå - âûá-
ðàòü íåîáõîäèìûå ïîêàçàòåëè èç îãðîìíîãî
÷èñëà âîçìîæíûõ. Â ýòè ïîêàçàòåëè íå äîë-
æíû âõîäèòü âûðó÷êà è ÷èñòàÿ ïðèáûëü, òàê
êàê îíè ÿâëÿþòñÿ ðåçóëüòàòîì äåéñòâèÿ ìíî-
æåñòâà ôàêòîðîâ, à íå ôàêòîðàìè ýôôåêòèâ-
íîñòè. Âíèìàíèå ê íåáîëüøîìó êîëè÷åñòâó
èíäèêàòîðîâ ïîçâîëèò îáåñïå÷èòü ëó÷øåå
ïîíèìàíèå ñî ñòîðîíû ìåíåäæåðîâ, ñíèçèâ
èõ ñîïðîòèâëåíèå è ïîâûñèâ ëîÿëüíîñòü ê
èçìåíåíèÿì. Íåîáõîäèìî ïîïûòàòüñÿ íàéòè
áàëàíñ ìåæäó îáùèìè è ñïåöèôè÷åñêèìè
ïîêàçàòåëÿìè: èõ ñîîòíîøåíèå äîëæíî çàâè-
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ñåòü îò âàæíîñòè äëÿ êîìïàíèè èçìåðÿåìîé
ñôåðû - ñïåöèôè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé äîëæíî
áûòü áîëüøå òàì, ãäå öåíà óïðàâëåí÷åñêîé
îøèáêè áîëüøå. Íàïðèìåð, ýôôåêòèâíîñòü
ñèñòåìû íè÷óòü íå óìåíüøèòñÿ, åñëè îáùèå
ïîêàçàòåëè íå áóäóò âêëþ÷åíû â êàæäóþ
ïåðñïåêòèâó.

Îïðåäåëåíèå è äîêóìåíòèðîâàíèå ïðè÷èí-
íî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé ìåæäó îòäåëüíûìè
ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç
îñíîâíûõ ýëåìåíòîâ ÑÑÏ. Àâòîðû ñáàëàíñè-
ðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé èñïîëüçóþò
ñòðàòåãè÷åñêèå êàðòû äëÿ ãðàôè÷åñêîãî îòî-
áðàæåíèÿ ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé
ìåæäó ïîêàçàòåëÿìè, êîòîðûå îòðàæàþò âçà-
èìîñâÿçè è çàâèñèìîñòè îòäåëüíûìè öåëÿ-
ìè, à òàêæå ñîçäàþò ìîäåëü, îáúÿñíÿþùóþ
ïóòè äîñòèæåíèÿ óñïåõà, ôîðìèðóþò ó ðóêî-
âîäèòåëåé ïîíèìàíèå çàâèñèìîñòåé è çíà÷å-
íèÿ îòäåëüíûõ öåëåé9.

Â õîäå âíåäðåíèÿ ñáàëàíñèðîâàííîé ñè-
ñòåìû ïîêàçàòåëåé ïðåäïðèÿòèå äîëæíî ïî-
ëó÷èòü ñëåäóþùèå ðåçóëüòàòû:

♦ñîñðåäîòî÷åíèå óñèëèé íà íàèáîëåå
âàæíûõ ñòðàòåãèÿõ êîìïàíèè;

♦íàëè÷èå ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé ó êàæ-
äîãî ïîäðàçäåëåíèÿ;

♦íàëè÷èå ïîêàçàòåëåé ó êàæäîé ñòðàòå-
ãè÷åñêîé öåëè;

♦êîíòðîëü è óïðàâëÿåìîñòü ïðîöåññà ðå-
àëèçàöèè ñòðàòåãèè.

Íà ýòàïå âíåäðåíèÿ ñáàëàíñèðîâàííîé
ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé åå ðàçðàáîò÷èêè è òîï-
ìåíåäæåðû êîìïàíèè ìîãóò ñòîëêíóòüñÿ ñ
ðÿäîì ïðîáëåì. Îñíîâíîé ïðîáëåìîé íà
ïðåäïðèÿòèÿõ, ðåøèâøèõ âíåäðèòü ó ñåáÿ
ÑÑÏ, ÿâëÿåòñÿ åå àâòîìàòèçàöèÿ, îáåñïå÷å-
íèå ñâåæèìè äàííûìè è èõ ìîíèòîðèíã. Ìîæ-
íî âîñïîëüçîâàòüñÿ ìåõàíèçìîì ñáîðà çíà-
÷åíèé ïîêàçàòåëåé ïðè ïîìîùè ðàññûëîê â
ôîðìàòå Microsoft Excel, ñèñòåìàìè Business
Studio 2.0 èëè ARIS 7.0.

Â ñàìîì íà÷àëå ïîñòðîåíèÿ BSC ïðè âû-
áîðå öåëåâûõ çíà÷åíèé ìîæåò âîçíèêíóòü
êîíôëèêò öåëåé. Ïðè ïîñòðîåíèè ñáàëàíñè-
ðîâàííîé ñèñòåìû öåëåé ïîñòîÿííî âåäóòñÿ
äèñêóññèè î êîíôëèêòóþùèõ öåëÿõ. Íàïðè-
ìåð, ìåæäó ñîõðàíåíèåì âûñîêîé ãîòîâíîñ-
òè ê ïîñòàâêàì è ñòðåìëåíèþ ïîääåðæèâàòü
áîëüøîé çàïàñ òîâàðà íà ñêëàäàõ. Â òàêîì
ñëó÷àå íå ñëåäóåò îòêàçûâàòüñÿ îò îäíîé èç
ïîñòàâëåííûõ öåëåé, äîëæíî áûòü äîñòèãíó-

òî ðàâíîâåñèå ìåæäó ýòèìè ñòðàòåãèÿìè. Ñáà-
ëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîìîãàåò ðåøèòü äàí-
íûé êîíôëèêò ïóòåì ðàññìîòðåíèÿ ïðè÷èí-
íî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé ìåæäó ñòðàòåãè÷åñ-
êèìè öåëÿìè. Â õîäå ðàçðàáîòêè ÑÑÏ ñëåäó-
åò èçáåãàòü íåíóæíûõ ïîòåðü âðåìåíè, êîòî-
ðûå ìîæíî ïðåäîòâðàòèòü, âûïîëíÿÿ ñëåäó-
þùèå ðåêîìåíäàöèè:

♦ôîðìèðîâàòü çàèíòåðåñîâàííîñòü ðóêî-
âîäñòâà â ïðîåêòå;

♦òùàòåëüíî îïðåäåëÿòü ñîñòàâ ó÷àñòíè-
êîâ ïðîåêòà;

♦äîñòèãàòü îïòèìàëüíîãî îãðàíè÷åíèÿ
÷èñëà ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà.

Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îñíîâó äëÿ ôîðìèðîâà-
íèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìûøëåíèÿ, âèäåíèÿ ïåð-
ñïåêòèâ, öåëåé è ïóòåé èõ ðåàëèçàöèè, ïîýòî-
ìó ó÷àñòèå òîï-ìåíåäæåðîâ â ïðîåêòå ÿâëÿ-
åòñÿ êëþ÷åâîé ñîñòàâëÿþùåé.

Ïðè ôîðìèðîâàíèè êîìàíäû êàíäèäàòû
â ðàçðàáîò÷èêè ÑÑÏ äîëæíû îáëàäàòü:

♦ñòðåìëåíèåì óëó÷øèòü ðàáîòó êîìïà-
íèè;

♦îïûòîì ðàáîòû ñ èííîâàöèÿìè;
♦îïûòîì ó÷àñòèÿ â ïðîåêòàõ;
♦êîììóíèêàöèîííûìè íàâûêàìè;
♦ñïîñîáíîñòüþ óáåæäàòü;
♦íàâûêàìè ñîçäàíèÿ ïðåçåíòàöèé.
Ðàáîòàÿ íàä ïîêàçàòåëÿìè íèæíèõ óðîâ-

íåé, ïðîåêòàíòû äîëæíû àêòèâíî îáùàòüñÿ ñ
òåìè ñîòðóäíèêàìè íèæíèõ óðîâíåé, êîòîðûå
â äàëüíåéøåì áóäóò îïèðàòüñÿ íà ñáàëàíñè-
ðîâàííóþ ñèñòåìó ïîêàçàòåëåé.

Áûñòðîå ïîëó÷åíèå õîðîøèõ ïðîìåæóòî÷-
íûõ ðåçóëüòàòîâ çíà÷èòåëüíî óâåëè÷èâàåò
âåðîÿòíîñòü óñïåøíîãî çàâåðøåíèÿ ïðîåêòà.
Ìíîãî âðåìåíè òðåáóåò ñîçäàíèå èíäèâèäó-
àëüíûõ íàáîðîâ ïîêàçàòåëåé äëÿ êàæäîãî
ñîòðóäíèêà. Òàêèì îáðàçîì, èõ ëó÷øå ðàçðà-
áàòûâàòü ïîçæå, ïîñëå òîãî, êàê áóäåò ñîçäà-
íà è âíåäðåíà ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïî-
êàçàòåëåé íà óðîâíå ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäå-
ëåíèé10.

Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî ìåíåäæåðû
÷àùå îïèðàþòñÿ íà ñîïîñòàâëåíèå îáùèõ
ïîêàçàòåëåé è â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ èãíî-
ðèðóþò èíäèâèäóàëüíûå.

Îðãàíèçàöèè èçâëåêàþò ïîëüçó îò ïðè-
ìåíåíèÿ ÑÑÏ, ïîñêîëüêó îíà:

♦äåëàåò âèäåíèå ÿñíûì è ïîíÿòíûì äëÿ
âñåé îðãàíèçàöèè;
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♦ïðåäîñòàâëÿåò ñòðóêòóðó äëÿ ïîääåðæ-
êè ìíîæåñòâà èíèöèàòèâ;

♦íàïðàâëÿåò ïðîöåññ ðàñïðåäåëåíèÿ ðå-
ñóðñîâ è àññèãíîâàíèÿ êàïèòàëà;

♦èíòåãðèðóåò ïðîöåññ ñòðàòåãè÷åñêîãî
óïðàâëåíèÿ âî âñåé îðãàíèçàöèè;

♦ ñîñðåäîòî÷èâàåò âíèìàíèå êîìàíä è ñî-
òðóäíèêîâ íà ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðèîðèòåòàõ;

♦ïðåäîñòàâëÿåò ðóêîâîäñòâó ïðåäïðèÿòèÿ
ïîëíóþ êàðòèíó áèçíåñà;

♦ïîçâîëÿåò ïðåäîòâðàòèòü âîçíèêíîâå-
íèå êðèòè÷åñêèõ ñèòóàöèé;

♦îáëåã÷àåò âçàèìîäåéñòâèå íà âñåõ îðãà-
íèçàöèîííûõ óðîâíÿõ è äàåò ïîíèìàíèå âñå-
ìè ó÷àñòíèêàìè ñòðàòåãèè è ñòðàòåãè÷åñêèõ
öåëåé;

♦îáåñïå÷èâàåò ñòðàòåãè÷åñêóþ îáðàòíóþ
ñâÿçü è îáó÷åíèå;

♦ïîìîãàåò ïðåîáðàçîâàòü îãðîìíûé
îáúåì äàííûõ, ïîëó÷àåìûõ èç ìíîæåñòâà èí-
ôîðìàöèîííûõ ñèñòåì ïðåäïðèÿòèÿ â èíôîð-
ìàöèþ, äîñòóïíóþ äëÿ ïîíèìàíèÿ.

Ïîäâîäÿ èòîãè, äåëàåì âûâîä î òîì, ÷òî
ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé ÿâëÿ-
åòñÿ èíñòðóìåíòîì, ïîçâîëÿþùèì ïîëíîìàñ-
øòàáíî óâÿçàòü ñòðàòåãèþ ïðåäïðèÿòèÿ ñ îïå-
ðàòèâíûì áèçíåñîì; êðîìå òîãî, íîâàÿ ñèñ-
òåìà äàåò âîçìîæíîñòü ïðèíèìàòü âïîëíå
îáúåêòèâíûå ðåøåíèÿ â îáëàñòè ðàñïðåäåëå-
íèÿ ðåñóðñîâ.

1 Ïðàóí Ì.Ã. Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêà-
çàòåëåé íà ìàðøðóòå âíåäðåíèÿ. Ì., 2005.
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