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В ФОРМИРОВАНИИ СБАЛАНСИРОВАННОЙ СИСТЕМЫ ПОКАЗАТЕЛЕЙ 

В статье исследованы теоретико-практические основы формирования сбалансированной 
системы показателей, что позволило обосновать основные элементы системы процессно-
структурированного менеджмента при реализации сбалансированной системы показателей и 
выделить управляющую и управляемую подсистемы предприятия, функции и методы, управлен-
ческие решения и коммуникационные связи. Предложена модель формирования и реализации 
сбалансированной системы показателей в контексте имплементации инструментов процессно-
структурированного подхода, что позволит повысить качество формирования данных сбалан-
сированной системы показателей. 
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Проблема и её связь с научными и 
практическими задачами. Практика 
применения сбалансированной системы 
показателей (ССП) и систем стратегиче-
ского управления предприятием основы-
вается на анализе эффективности деятель-
ности, уровня прибыльности и уровня рас-
ходов субъекта хозяйствования как по 
подразделениям в частности, так и функ-
ционирования предприятия в целом. Од-
нако следует отметить, что в современных 
условиях актуализируются вопросы долго-
срочного стратегического планирования, 
что обусловливает необходимость оценки 
управления нематериальными активами, 
инновационным потенциалом, клиентской 
базой, профессиональным составом работ-
ников и тому подобное.  

Общеизвестные и фундаментальные на-
учные исследования относительно форми-
рования и применения ССП принадлежат 
профессорам Гарвардской школы бизнеса 
Р. Каплану и Д. Нортону. Авторы обосно-
вали, что большинство компаний теряет 
конкурентные позиции именно из-за не-
способность эффективно реализовать биз-
нес-стратегию, поскольку традиционные 
финансовые учетные показатели дают не-
завершенную и устаревшую картину ре-
зультатов деятельности бизнеса [1].  

Постановка задачи заключается в раз-
работке модели формирования и реализа-
ции ССП в контексте имплементации инст-
рументов процессно-структурированного 
подхода.  

Изложение материала и его результа-
ты. Определено, что концепция процесс-
ного подхода при формировании и реали-
зации сбалансированной системы показа-
телей определяет управление как непре-
рывную серию взаимосвязанных действий 
по анализу финансового состояния пред-
приятия, клиентов предприятия и рынка 
сбыта, внутренних бизнес-процессов, раз-
вития предприятия и его персонала.  

При анализе понятие сбалансированной 
системы показателей в рамках именно 
процессно-структурированного подхода на 
предприятии необходимо  акцентировать 
внимание на том, что процессный подход 
основывается на двух категориях, а имен-
но управлении и процессе, а также в выде-
лении процессов как объектов управления, 
и управлении этими объектами. Итак, им-
плементация инструментария процессно-
структурированного подхода при форми-
ровании и реализации ССП способствует 
получению результатов анализа этих про-
цессов как концептуальной основы для 
повышения эффективности во время при-
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нятия управленческих решений на всех 
этапах функционирования предприятия. 
Именно поэтому решение вопросов фор-
мирования и реализации ССП по процесс-
но-структурированному подходу является 
актуальным и требует более основатель-
ных научных исследований. 

Среди современных исследований фор-
мирования и реализации ССП целесооб-
разно выделить новый подход относитель-
но индивидуального подбора показателей 
для отдельного предприятия [2]; включе-
ние новой инновационной составляющей 
части, определение того, что концепция 
ССП позволяет обеспечить реактивный 
подход, направленный на учет потребно-
стей совершенствования внутренних биз-
нес-процессов, работы с персоналом и с 
клиентами; выделение определенных осо-
бенностей внедрения ССП в современных 
условиях; создания соответствующих тех-
нических и социально-экономических 
предпосылок для внедрения ССП; обосно-
вание необходимости сбалансированного 
подхода, который интегрирует базовые 
подходы к управлению, а именно интуи-
тивный, корпоративный, итеративный [2]. 

Однако отдельные вопросы процесса 
реализации ССП на предприятии требуют 
более основательных исследований. По-
скольку формирование и реализацию ССП 
можно рассматривать как долгосрочный 
процесс, необходимо анализировать имен-
но по процессному подходу, который со-
ставляет выделение управления и процес-
сов как объектов управления и управления 
этими объектами. 

При формировании системы сбаланси-
рованных показателей необходимо соблю-
дать определенные правила, такие как: 

– связь выбранных индикаторов со страте-
гией развития организации в долгосрочной 
перспективе, обеспечение их релевантности; 

– обеспечение достоверности измерения 
показателей сбалансированной системы 
через применение количественного или 
качественного оценивания индикаторов 
для предотвращения субъективных экс-

пертных оценок, использования таких ин-
дикаторов, которые формируются на осно-
ве объективного оценивания ситуации; 

– прозрачность внедрения, предусмат-
ривающая информирование персонала 
предприятия, привлечение его к разработ-
ке, четкое понимание и единообразное 
толкование каждым сотрудником пред-
приятия показателей сбалансированной 
системы, целевой шкалы индикаторов, а 
также возможность оперативного отсле-
живания и обеспечения, которые не тре-
буют значительных средств для информа-
ционного обеспечения [3]. 

Процессно-структурированный ме-
неджмент сочетает процессный, систем-
ный, ситуационный, динамический и 
функциональный подходы и основывается 
на концепции, в соответствии с которой 
менеджмент рассматривается как процесс, 
что является последовательностью опре-
деленных завершенных этапов, каждый из 
которых имеет свою структуру, что в со-
вокупности обеспечивает осуществление 
управленческого воздействия управляю-
щей системы на управляемую для дости-
жения целей организации в определенных 
условиях функционирования [3]. Следова-
тельно, абстрагируя непосредственно про-
цесс менеджмента, который охватывает 
управляющую и управляемую системы ор-
ганизации, функции менеджмента, методы 
менеджмента, управленческие решения, 
коммуникации и руководство на оценку 
эффективности деятельности предприятия 
с помощью интегрированного набора фи-
нансовых и нефинансовых показателей, 
подобранных таким образом, чтобы учесть 
все имеющиеся (по стратегии) аспекты ее 
деятельности (финансовые, производст-
венные, сбытовые, маркетинговые, инно-
вационные, инвестиционные и т. п.), полу-
чаем возможность выделения таких ос-
новных элементов системы процессно-
структурированного менеджмента при 
формировании и реализации ССП: 

– управляющая подсистема предпри-
ятия, как основной пользователь данных 
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ССП, определяет миссию и общую страте-
гию предприятия, трансформируется в 
систему взаимосвязанных показателей, а 
также обеспечивает четкое формулирова-
ние стратегических планов и их долго-
срочную реализацию; 

– управляемая подсистема предприятия, 
осуществляет обобщение, передачу и ис-
пользование данных ССП, создавая конти-
нуум системной реализации стратегиче-
ских планов и способствует обеспечению 
использования ССП в системе управления 
деятельностью предприятия; 

– функции процессно-структурированного 
менеджмента, такие как планирование, ор-
ганизация, мотивирование и контроль фор-
мирования данных ССП, а также функция 
регулировки как оценка пользователями 
степени соответствия ее свойств и показа-
телей качества ожиданиям и обязательным 
нормам в соответствии с ее назначением; 

– методы процессно-структурированного 
менеджмента, такие как методы прямого и 
косвенного воздействия, количественные и 
качественные методы, экономические и 
административные методы, методы мате-
риального и морального воздействия, с 
помощью комплексного применения кото-
рых можно повысить качество данных 
ССП на уровне управляемой подсистемы 
предприятия; 

– управленческие решения, такие как 
результат анализа данных ССП о произ-
водственно-хозяйственной, сбытовой, фи-
нансовой, инновационной и других видах 
деятельности с ориентацией на стратеги-
ческие цели предприятия на уровне управ-
ляющей подсистемы предприятия; 

– коммуникации как процесс обмена на 
уровне руководящей и управляющей под-
систем предприятия данным ССП, кото-
рые должны составлять обособленную со-
вокупность особенностей бухгалтерских, 
финансовых или управленческих данных, 
которые определяют ее способность удов-
летворять определенные потребности в 
соответствии с назначением для решения 
конкретных проблем. 

Для реализации процессно-структу-
рированного подхода при формировании и 
реализации ССП необходимого для плани-
рования и определения процессов, необхо-
димых для реализации в организации, ре-
сурсообеспечения и управления ССП; оп-
ределение необходимой степени докумен-
тированности и документирования ССП; 
осуществление планирования процессов 
ССП; наличие критериев и методов оценки 
осуществления ССП и управления ССП; 
осуществления мониторинга, оценки и 
анализа ССП; проведение корректирую-
щих и предупреждающих действий по ре-
зультатам анализа ССП. 

Концепция процессного подхода к фор-
мированию и реализации ССП определяет 
управление как непрерывную серию взаи-
мосвязанных действий или функций, т. е. 
анализ финансового положения предпри-
ятия, клиентов предприятия рынка сбыта, 
внутренних бизнес-процессов, развития 
предприятия и его персонала, инноваци-
онно-инвестиционного потенциала и тому 
подобное. Согласно стандартам, необхо-
димым условием результативного функ-
ционирования предприятия является опре-
деление многочисленных взаимозависи-
мых и взаимодействующих процессов 
формирования и реализации ССП, а также 
управление ими на уровнях руководящей и 
управляемой подсистем предприятия. 

На основе вышеизложенного  предложе-
на модель формирования и реализации ССП 
в контексте имплементации инструментов 
процессно-структурированного подхода, что 
позволит повысить качество формирования 
данных ССП за счет управления, проекти-
рования и согласования процессов, а также 
гарантировать высокое качество прини-
маемых управленческих решений [4]. 

Модель формирования и реализации 
ССП по процессно-структурированному 
подходу предполагает: 

1. Определение руководящей и управ-
ляемой подсистем ССП, что позволяет 
учитывать их информационные потребно-
сти при формировании и реализации ССП. 
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2. На уровне управляющей подсистемы 
поэтапное определение миссии и целей 
предприятия, отбор ключевых показателей 
эффективности по проекциям ССП, уста-
новление и обоснование причинно-
следственных связей, внедрение показате-
лей по каждой проекции ССП, что способ-
ствует разработке стратегической карты, 
достижению взаимосвязи между стратеги-
ческими целями, показателями ССП и 
стратегическим и годовыми финансовыми 
планами. 

3. На уровне управляемой подсистемы 
ССП проведение анализа факторов внеш-
ней среды, влияющих на конкурентоспо-
собность; ресурсов и средств, необходимых 
для обеспечения конкурентоспособности, а 
также обеспечение выполнения плана при-
былей (убытков) и плана движения денеж-
ных средств, что способствует обеспече-
нию использования ССП в системе управ-
ления деятельностью предприятия. 

4. Учет комплексного и системного мо-
ниторинга и оценки результатов ССП, что 
должно обеспечиваться как на уровне ру-
ководящей, так и на уровне управляемой 
подсистем ССП. 

5. Учет функций и методов процессно-
структурированного менеджмента при 
формировании ССП, обеспечение ком-
плексных и качественных коммуникаци-

онной связи между управляющей и управ-
ляемой подсистемами ССП; системное 
контролирование и регулирование выяв-
ления отклонений ССП в общем итоге 
должны способствовать принятию эффек-
тивных управленческих решений. 

Выводы и направление дальнейших 
исследований. Применение предложен-
ной модели формирования и реализации 
ССП при процессно-структурированном 
подходе способствует определению мис-
сии, целей и стратегий, которых стремится 
достичь предприятие; показателей, кото-
рые позволяют оценить успешность и эф-
фективность достижения целей; целевых 
значений показателей, свидетельствующих 
об уровне достижения поставленной цели; 
системы мер, регулирования и корректи-
ровки отклонений между фактическими 
значениями показателей и их целевыми 
значениями. Результатом проведенного 
исследования является повышение качест-
ва формирования данных ССП за счет 
управления, проектирования и согласова-
ния процессов, а также гарантия высокого 
качества принимаемых управленческих 
решений при использовании предложен-
ной модели формирования и реализации 
ССП [4], что требует дальнейших исследо-
ваний в данном направлении. 
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PROCESS-STRUCTURED APPROACH IN THE FORMATION OF BALANCED 
SCORECARD 

The article examines the theoretical and practical foundations of the formation of a balanced 
scorecard, which allowed to substantiate the main elements of the process-structured management 
system in the implementation of a balanced scorecard and to identify the management and managed 
subsystems of the enterprise, functions and methods, management decisions and communication links. A 
model of the formation and implementation of a balanced scorecard in the context of the 
implementation of process-structured approach tools is proposed, which will improve the quality of the 
formation of balanced scorecard data. 

Key words: balanced scorecard, process-structured approach, balanced enterprise management, 
strategic management of the enterprise. 
 


