
108российское предпринимательство, 2011,  № 5 (1)

С
балансированная система показателей (ССП) 
– система управления, позволяющая перево-
дить миссию и общую стратегию компании 

в четкий план оперативной деятельности подраз-
делений и сотрудников, и оценивать результаты их 
деятельности с точки зрения реализации стратегии 
с помощью ключевых показателей эффективности. 
Впервые термин «сбалансированная система пока-
зателей» (Balanced Scorecard) был предложен в 
начале 1990-х годов американскими специалис-
тами в области стратегического менеджмента 
Робертом Капланом и Дэвидом Нортоном.
Предпосылкой для этого явилось все более возрас-
тающее значение нематериальных активов при 
оценке эффективности бизнеса. С помощью ССП 
компании могут количественно оценить свои важ-
нейшие нематериальные активы – людей, инфор-
мацию, культуру. 
ССП позволяет менеджерам избегать разрыва между 
стратегическими целями бизнеса и оператив-
ным управлением, обеспечивает четкое понима-
ние того, как отдельные подразделения, службы и 
даже работники влияют на достижение поставлен-
ных перед компанией целей, и дает возможность 

управление предприятиями 
тэк на основе сбалансированной 

системы показателей

Аннотация
В статье обосновывается необходимость использования методов страте-
гического управления предприятиями топливно-энергетического комплек-
са на основе сбалансированной системы показателей. Автор предлагает 
алгоритм такого управления и перечисляет особенности, которые долж-
ны учитываться ради обеспечения устойчивого и эффективного развития 
отрасли в долгосрочной перспективе.

Ключевые слова: энергетика, управление, методы, сбалансированная 
система показателей, стратегия

Каралкин 
Максим Викторович

аспирант, кафедра 
управления 

и планирования 
социально-

экономических 
процессов 

им. з. д. н. РФ 
Ю.А. Лаврикова, 

Санкт-Петербургский 
государственный 

университет 
экономики и финансов

karmax@yandex.ru



109топливно-энергетический комплекс
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своевременно скорректировать их деятельность, 
направляя компанию на выполнение стратегии. 
Преимущество ССП состоит в том, что предприятие, 
внедрившее эту систему, получает в результате «сис-
тему координат» действий в соответствии со страте-
гией на любых уровнях управления.
Это имеет особое значение для предприятий топ-
ливно-энергетического комплекса (ТЭК). Бизнес 
компаний энергетической отрасли характеризу-
ется значительной инерционностью, капитало-
емкостью, неопределенностью и изменчивостью 
конъюнктуры рынков – все это обуславливает необ-
ходимость и значимость концепции стратегическо-
го управления на основе ССП [4].

Алгоритм
Система стратегического управления предприяти-
ем ТЭК на основе ССП может включать в себя следу-
ющий алгоритм.
1. Формулировка миссии, видения и стратегических 
целей компании.
2. Определение причинно-следственных связей 
между стратегическими целями компании, разра-
ботка стратегической карты компании.
Стратегическая карта – инструмент анализа, позво-
ляющий систематизировать стратегические цели и 
разделить их по областям, соответствующим ключе-
вым аспектам деятельности компании, а также уста-
новить взаимосвязи между данными целями. 
3. Определение перечня сбалансированных показа-
телей развития. 
Наиболее точно отражать суть таких показателей 
для компании ТЭК будет термин «стратегические 
целевые показатели» (СЦП). Показатели использу-
ются для четкого и однозначного выражения содер-
жания стратегических целей, а также для определе-
ния степени достижения цели.
К перечню СЦП развития предприятия ТЭК можно 
отнести [1]:
1) рост экономической прибыли (EP) – отражает 
ожидания в отношении создания стоимости ком-
пании, является более подходящим показателем для 
установления целевого значения на ежегодной осно-
ве, чем дисконтированные денежные потоки (DCF);
2) рентабельность капитала – характеризует доход-
ность капитала;
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эк на основе 
оказателей

3) соотношение заемного и собственного капитала 
– позволяет контролировать формирование струк-
туры используемого капитала, и, косвенным обра-
зом, затраты на его использование;
4) общие объемы добычи и продаж – определя-
ет масштаб деятельности компании и политику в 
отношении основного производства;
5) общие запасы – дает возможность контролиро-
вать запасы углеводородов, формирующие ожида-
ния акционеров относительно доходов в будущем;
6) коэффициент восполнения запасов – характери-
зует динамику развития ресурсной базы.
4. Определение целевых значений показателей 
(количественное выражение).
5. Создание системы мотивации персонала.
Оценка эффективности персонала является основ-
ным связующим звеном между системой мотива-
ции и стратегическими целями: цели и показатели 
для измерения эффективности работы отдельных 
сотрудников разрабатываются на основе СЦП и ПКП.
6. Разработка финансовой структуры.
Финансовая структура делит организацию не по 
подразделениям, выполняющим какие-либо фун-
кции, а по центрам финансовой ответственности 
(ЦФО), которые управляются на основе показате-
лей деятельности из ССП. Эффективность работы 
центров определяется сравнением плановых и фак-
тических показателей. В рамках системы учета по 
центрам ответственности строятся бюджеты и оце-
нивается их исполнение.
7. Интеграция стратегического планирования на 
основе сбалансированной системы показателей и 
планирования инвестиционной, финансовой и опе-
рационной деятельности.
Инструментом этой интеграции является стра-
тегическая финансово-экономическая модель 
компании, которая обеспечивает планирование 
количественных значений СЦП и формирование 
долгосрочной Программы развития компании.
8. Создание системы риск-менеджмента.
Интеграция системы управления рисками в 
общую систему управления наиболее эффективна, 
если она будет напрямую связана со стратегичес-
кими целями компании. При разработке стратеги-
ческих сценариев рассматривается влияние всех 
идентифицированных рисков на стратегические 
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цели компании. Это помогает устанавливать реа-
листичные целевые значения для стратегических 
показателей.
9. Определение ответственности, тестирова-
ние и корректировка системы стратегического 
управления. 
Заключительным пунктом построения интегри-
рованной системы, включающей ССП и систему 
риск-менеджмента, в ТЭК является определение 
ответственности за достижение целевых значений 
установленных показателей, что позволяет управлять 
поведением руководителей и сотрудников компании.
10. Автоматизация сбалансированной системы 
показателей позволяет установить взаимосвязь 
между ССП и бизнес-единицами, а также отделами 
и сотрудникам.

Цели управления компаниями ТЭК 
на основе сбалансированной 
системы показателей
Главными целями управления бизнесом компании 
ТЭК на основе ССП являются:
1) создание эффективной системы планирования 
за счет обеспечения взаимосвязи стратегическо-
го, среднесрочного и краткосрочного планирова-
ния и ориентированности принимаемых в компа-
нии финансовых и производственных решений на 
достижение стратегических целей;
2) формирование системы количественных показате-
лей, определяющих основные параметры деятельнос-
ти компании по достижению стратегических целей;
3) формирование условий для эффективного фун-
кционирования систем бюджетирования, управле-
ния затратами, рисками, мотивации персонала и 
других функциональных подсистем планирования 
и управления;
4) мониторинг хода реализации стратегии и факти-
чески достигнутых ССП, определение влияния изме-
нений внешней среды, на реализацию стратегии;
5) обеспечение адаптации деятельности компании 
к изменяющимся внешним и внутренним условиям, 
обратной связи процесса стратегического планиро-
вания с процессами бюджетирования, управления 
затратами и др.
Для достижения указанных целей в ТЭК должны 
быть решены следующие задачи:

преимущество 
сбалансированной 
системы показателей 
состоит в том, 
что предприятие, 
внедрившее эту 
систему, получает 
в результате 
«систему координат» 
действий
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эк на основе 
оказателей

1) внедрение и использование в компании модели 
стратегического планирования, предполагающей 
прогнозирование ССП в зависимости от изменений 
внешних условий и принимаемых управленческих 
решений;
2) ежегодное планирование ССП на основе долго-
срочных целей и стратегии компании;
3) создание алгоритма формирования на осно-
ве ССП системы текущих планово-контрольных 
показателей (ПКП), обязательных для исполнения 
структурными подразделениями компании и вклю-
чающих в числе прочих показатели систем бюдже-
тирования, управления затратами, инвестиционно-
го планирования и т.д.
4) разработка и внедрение механизма контроля, 
ответственности и мотивации за достижение ССП и 
ПКП.

Факторы, которые 
необходимо учитывать
При реализации плана перечисленных выше мето-
дических мероприятий необходимо учитывать 
аспекты формирования и развития системы управ-
ления на основе ССП, которое должно осущест-
вляться параллельно с развитием системы бюджети-
рования, системы мотивации, системы управления 
рисками и другими подсистемами управления биз-
несом компании [3]
Применяя модель Каплана и Нортона по отноше-
нию к крупным отечественным предприятиям ТЭК, 
необходимо учитывать такие особенности ведения 
бизнеса, как огромные масштабы производства, дли-
тельный производственный цикл, наличие отрасле-
вой специфики, несовершенная корпоративная куль-
тура, отсутствие, в большинстве случаев, развитой 
системы бизнес-планирования и стратегического 
менеджмента, неэффективные методы управления и 
инструменты, применяемые руководством, несогла-
сованность бизнес-процессов, неразвитость систе-
мы управленческого учета, риск-менеджмента, сис-
тем мотиваций, управления затратами и т.д.[2].
Предприятия российского ТЭК обладают рядом 
специфических особенностей: они работают в 
условиях российского налогового законодательс-
тва, жесткого регулирования со стороны государ-
ства и присутствия крупных монополий. 
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При разработке ССП для ТЭК целесообразно учи-
тывать такие особенности деятельности компаний, 
как значительная капиталоемкость, инерционность, 
длительный срок окупаемости капитальных вло-
жений, и, следовательно, долгосрочный горизонт 
планирования (20–30 лет), работа на внутреннем 
рынке в условиях регулируемых цен и тарифов (в 
зоне ЕСГ), социальная ответственность за надежное 
газоснабжение потребителей, объективный рост 
затрат в добыче и транспорте в связи с выходом в 
новые регионы газодобычи, характеризующиеся 
сложными природно-климатическими и горно-гео-
логическими условиями, и т.д. 
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Management of Fuel and Energy Complex (FEC) 
Companies Based on the Balanced Scorecard

Abstract

T
he article proves the necessity of applying strategic management methods 
based on the balanced scorecard at enterprises of fuel and energy complex. 
The author suggests an algorithm of such management and lists the features 

that should be considered to ensure sustainable and effective development of the 
industry in a long term.
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