
68российское предпринимательство,  № 1 (223) / январь 2013

Кайль Виктор Викторович
соискатель кафедры экономики производства, 
Южно-Российский государственный технический университет, г. Новочеркасск
econom.npi@mail.ru

проблемы внедрения 
сбалансированной системы 
 показателей на российских 

предприятиях

Аннотация
В фокусе внимания автора – проблемы, связанные с внедрением сбаланси-
рованной системы показателей на предприятиях отечественной промышлен-
ности. Представлена возможная структура внедрения сбалансированной 
системы показателей в систему стратегического управления предприятия.
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Результаты исследования проблем 
управления различного рода 
предприятиями говорят о том, что 

зачастую перспективные управлен-
ческие технологии, разработанные на 
Западе, достаточно сложно эффек-
тивно применить в российских компа-
ниях. На результативность адаптации 
управленческих технологий к россий-
ским условиям влияют исторические и 
национальные особенности ведения 
бизнеса, различия в корпоративной 
культуре, подходы к стратегическому 
управлению. 
Внедрение сбалансированной сис-
темы показателей (далее ССП) [1] в 
российских компаниях имеет свою 

специфику, которая в значительной 
степени влияет на успешность реа-
лизации ССП. Отсутствие во многих 
компаниях регулярного менеджмента, 
полной и достоверной информации, 
необходимой для принятия управлен-
ческих решений по всем направле-
ниям деятельности, несовершенс-
тво бизнес-процессов и ряд других 
проблем не позволяет в полной мере 
использовать рассматриваемый нами 
инструмент реализации стратегичес-
ких целей как ССП. Следует отметить, 
что и в самой концепции ССП содер-
жатся внутренние факторы, ограничи-
вающие применение концепции. Для 
их преодоления требуется интегра-
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ция концепции ССП с другими управ-
ленческими концепциями, что позво-
лит снизить влияние ограничений на 
эффективность внедрения системы 
сбалансированных показателей в 
России и обеспечит дополнительный 
экономический эффект.

Условия внедрения 
сбалансированной системы 
показателей в России 
и за рубежом
Проблемы, которые возникают у рос-
сийских компаний, решивших внед-
рить у себя данную методологию 
реализации стратегии, заключаются 
в методе автоматического сбора зна-
чений показателей ССП. Большинство 
организаций считает, что есть готовый 
набор типовых показателей ССП, кото-
рые позволят им достигать желаемых 

результатов, однако эксперты в этой 
области отмечают, что сбалансиро-
ванная система показателей требует 
творческого стратегического мышле-
ния и серьезных решений, уникальных 
для каждой организации. 
Кроме того, ССП основывается на 
лидерстве, обучении, коммуникаци-
ях и является серьезной инновацион-
ной системой управления, способ-
ной изменить ситуацию в большой 
компании. Создать эффективную и 
результативную ССП в большой ком-
пании – это долгосрочная, дорогосто-
ящая и достаточно сложная задача. 
Внедрение такой системы требует 
поддержки высшего руководства ком-
пании. Поэтому в данной ситуации 
важнейшими качествами выступают 
именно лидерство, готовность к пере-
менам, сложностям и т.д.

Таблица
Условия для внедрения сбалансированной системы показателей

В зарубежной экономике В российской экономике
Основными показателями в системе Нортона 
и Каплана являются показатели перспективы 
«Финансы»:
– уровень доходности капитала;
– рентабельность инвестиций;
– рост стоимости акций по курс.

Используются краткосрочные и среднесрочные 
финансовые показатели:
– выручка;
– прибыль;
– рентабельность продукции

Наличие достоверных данных бухгалтерской 
отчетности для принятия решений по каждой 
перспективе

Отсутствие полной и достоверной информации в 
финансовых документах, нецелесообразность их 
использования в планировании

Повышение эффективности работы компании 
за счет роста производительности труда

Мотивация сотрудников осуществляется исклю-
чительно на основе размера выручки

Система финансового учета позволяет оценить 
прибыльность отдельных сегментов рынка

Отсутствие систематизированной и достоверной 
маркетинговой информации

Внедрение ССП по системе «снизу-вверх», 
высокий уровень кадровой подготовки

Несогласованность в организации бизнес-процес-
сов, реализация ССП «сверху-вниз», что характе-
ризуется несогласованностью в системах учета

1-й этап внедрения ССП – 
оценка внешней среды компании

На 1-м этапе проводятся семинары, изучаются 
западные теории, составляется дерево целей
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В табл. (см. на с. 69) представлены 
условия внедрения ССП, имеющиеся в 
России и за рубежом.
Помимо этого, в России еще не до 
конца сформировалось бизнес-про-
странство и класс профессиональных 
менеджеров. Большинство отечест-
венных предпринимателей прошли 
начальную подготовку в условиях еще 
так называемой «плановой» экономики 
и их восприятие бизнеса заканчивает-
ся вопросами необходимости иметь 
начальный капитал. На российском 
рынке вопросы традиций и преемс-
твенности в бизнесе не актуальны, так 
как компании со сложившейся корпо-
ративной культурой отсутствуют из-за 
недолговечности их существования.
Планы руководителей предприятий 
являются в основном краткосрочными, 
а любые рассуждения о стратегичес-
ких перспективах в условиях отечест-
венной экономики являются не более 
чем теорией.

Проблемы при внедрении 
сбалансированной системы 
показателей
Большинство руководителей уделяют 
недостаточно внимания проблемам, 
возникающим на этапе внедрения 
ССП. Компании, применяющие сба-
лансированную систему показателей, 
обязаны иметь представление о мно-
гочисленных подводных камнях, кото-
рые встречаются при осуществлении 
проектов такого масштаба, и обладать 
эффективным инструментарием для 
того, чтобы преодолеть эти сложнос-
ти. Достаточно серьезные пробле-
мы могут возникнуть на любом этапе 
проекта. Важно уметь их идентифици-
ровать и знать, как они решаются [2]. 
Только так компания сможет избежать 
разочарования в технологиях ССП и 
использовать ее возможностями. 

Перечислим проблемы, которые необ-
ходимо учесть при внедрении ССП:
– отсутствие убедительных аргумен-
тов для персонала компании о необ-
ходимости внедрять ССП в компании. 
Следует правильно объяснить сотруд-
никам их функции, поскольку сопро-
тивление любым переменам является 
очень важным препятствием в любом 
начинании и новой идее;
– отсутствие связи между стратеги-
ческими целями компании и сбалан-
сированной системой показателей 
деятельности;
– несопоставимость ряда показателей 
и акцентирование только на финан-
совом аспекте деятельности органи-
зации;
– несбалансированность долгосроч-
ных и краткосрочных целей;
– слабая поддержка со стороны руко-
водства;
– недостаточная информированность 
персонала о целях внедрения проекта 
и принципах ССП;
– плохо налаженная связь с системой 
оперативного контроля;
– отсутствие эффективной системы 
мотивации.

Внедрение системы 
сбалансированных показателей 
и стратегическое управление 
предприятием
Многие компании, внедряющие ССП 
на своих предприятиях, оказывают-
ся в условиях, когда данная система 
перестает работать, несмотря на то 
что стратегия формализована, стра-
тегическая карта разработана, сис-
тема показателей сформирована. 
И, тем не менее, налицо отсутствие 
желаемых результатов реализации 
поставленных целей и руководству 
компании, как и ранее, не удает-
ся получать информацию по всем 
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направлениям деятельности пред-
приятия и найти ответы на появляющи-
еся вопросы. 
Такого рода ситуация возникает, пос-
кольку ССП, как правило, существует 
самостоятельно и какая-либо связь с 
остальными элементами управления 
компании отсутствует. Поэтому необ-
ходима адаптация ССП к другим, уже 
существующим элементами систе-
мы управления [3]. Интегрированная 

структура управления компаний долж-
на включать в себя все возможные 
виды таких взаимосвязей.
В целях эффективной работы любой 
компании необходимо сочетать име-
ющуюся методику внедрения ССП с 
системой стратегического управле-
ния. На рис. (см. ниже) представлена 
разработанная автором структура 
внедрения ССП в систему стратеги-
ческого управления на предприятии.

Рис. Структура внедрения ССП в систему стратегического 
управления предприятия
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При этом считаем целесообразным 
включение в организационную струк-
туру любой компании отдела стратеги-
ческого развития, в функции которого 
будет входить интеграция ССП с сис-
темой планирования внутри компании, 
постоянный мониторинг каждого этапа 
внедрения ССП (в соответствии с пред-
лагаемой методикой), а также обеспе-
чение обратной связи и стратегическо-
го информационного процесса.

Вывод
Все описанные мероприятия дадут 
возможность руководству сфокусиро-
вать усилия сотрудников не на тактике, 
а на стратегии и перенести стратеги-
ческие усилия в область конкретных 
действий.
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