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Аннотация

В работе показана эволюция основных показателей эффективности управ-
ления организацией. Раскрывается термин сбалансированной системы 
показателей как синтеза бухгалтерской ретроспективной отчетности и 
плановых ориентиров будущего, выделяется ряд основных характеристик 
сбалансированной системы показателей. Также в работе показано влияние 
принципов построения стратегии организации как базиса сбалансирован-
ной системы показателей на изменение управленческого мировоззрения в 
компании. 
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С
тремительное изменение экономического 

климата страны, сопровождаемое процес-

сами жесткой конкуренции и постоянно 

изменяющейся внешней среды, приводит к затруд-

нениям руководителей и собственников пред-

приятий в процессе принятия стратегических 

решений. Проблема большинства предприятий в 

управлении эффективностью связана с тем, что 

они рассчитывают и анализируют слишком боль-

шое количество показателей и только небольшая 

их часть может показать реальную финансовую 

эффективность организации. В этой связи в совре-

менных условиях нахождение оптимального коли-

чества показателей, характеризующих эффек-

тивность управления реализацией алкогольной 

продукции, становится особенно актуальным.

Метод сбалансированной 
системы показателей
Для решения вышеизложенной проблемы пред-

лагаем использовать современный метод управ-
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ления, ставший в последнее время популярный в 

нашей стране - сбалансированная система пока-
зателей (ССП). 

Д а н н ы й  м е т о д  р а з р а б о т а н  п р о ф е с с о р а м и 

Р. Капланом и Д. Нортоном. В экономической лите-

ратуре встречается огромное количество вариантов 

перевода оригинального американского названия 

«Balanced Scorecard»: «Сбалансированная система 

оценочных показателей», «Карта бальных оценок», 

«Сбалансированная система оценочных показа-

телей», «Карта сбалансированных показателей», 

«Сбалансированный счет очков», «Ведомости сбалан-

сированных показателей» и т.д. В своей работе пред-

лагаем использовать наиболее приемлемый вариант 

перевода - сбалансированная система показателей.

Система сбалансированных показателей представ-

ляет собой не что иное, как систему управления 

предприятием, связывающую общие стратегичес-

кие ориентиры предприятия с его оперативными 

функциями и возможностью оперативного конт-

роля за реализацией долгосрочных и среднесроч-

ных целей организации на основе систематическо-

го анализа комплексных показателей. Основными 

преиму ществами ССП являются возможности 

постоянного измерения и корректировки деятель-

ности всей организации по достижению своих 

стратегических ориентиров за счет структурного 

подхода к формированию показателей управления 

предприятием и их сбалансированности [9].

Более того ССП можно с уверенностью назвать 

историей стратегии организации, т.к. она возни-

кает в процессе постановки долгосрочных ориен-

тиров, формирующих основные цели компании, 

которые, в свою очередь, перетекают в опреде-

ленный алгоритм взаимосвязанных действий для 

достижения желаемого результата.

По мнению экономистов Д. Нортона и Р. Каплана, 

система сбалансированных показателей есть соче-

тание объективных результатов и субъективных 

параметров потенциального роста. Более того, 

в описании системы сбалансированных показа-

телей авторы отмечают факт того, что она раз-

двигает горизонт целей далеко за пределы только 

финансовых показателей каждого предприятия. 

В данном случае происходит сочетание финансо-

вых показателей и перспектив краткосрочных и 

система 
сбалансированных 

показателей 
представляет собой 

не что иное, 
как систему 

управления 
предприятием…



41управление предприятием

долгосрочных проектов с качественными харак-

теристиками вовлеченных участников процесса 

создания стоимости. 

Следует отметить, что информационная доступ-

ность для сотрудников всех должностей в орга-

низации является концептуальным базисом сис-

темы сбалансированных показателей, где наряду 

с топ-менеджерами компаний, полностью осоз-

нающими основные показатели долговременного 

финансового успеха, сотрудники «переднего края» 

должны понимать и оценивать последствия собс-

твенных решений и действий в рамках своих ком-

петенций. Основная задача ССП сводится к некой 

трансформации миссии компании в конкретные 

и осязаемые показатели деятельности, которые, в 

свою очередь, должны представлять баланс между 

внутренними характеристиками основных биз-

нес-процессов и внешними, выходными данными 

для владельцев бизнеса и клиентов компании [4].

Определение термина системы 
сбалансированных показателей
Говоря об определении термина системы сбалан-

сированных показателей, выделении ее основ-

ных преимуществ, стоит отметить, что она неод-

нократно рассматривалась и анализировалась в 

трудах отечественных и зарубежных авторов.

В целом, среди авторов присутствует определенный 

плюрализм мнений, который можно обобщенно 

разбить на две группы. Экспертов, которые рассмат-

ривают систему сбалансированных показателей как 

систему управления, можно отнести к первой группе. 

Здесь можно выделить таких известных экономис-

тов, как Д. Нортон, Р. Каплан, П.Р. Нивен, X. Рамперсад 

и С. Силбигер. На основе анализа и обобщения тру-

дов данных автором можно систематизировать ряд 

основных характеристик ССП, а именно:

– сис тема в операт ивном реж име позвол яе т 

эффективно оценивать и оптимизировать хозяйс-

твенную деятельность организации в целом;

– концептуальным базисом является информация, 

доступная всем иерархическим слоям организации;

– основные показатели системы определяются 

общей стратегией компании;

– основные финансовые и иные параметры систе-

мы представляют собой баланс между внутренни-

институт 
профессиональных 
бухгалтеров США 
рассматривает 
ССП как подход, 
обеспечивающий 
руководство 
предприятия 
информацией, 
необходимой 
для определения 
стратегической 
политики и целей его 
функционирования
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ми бизнес-процессами и внешними выходными 

данными;

– основным отличием ССП от дру гих систем 

управления является наличие обратной по страте-

гическим вопросам [3].

Ко второй гру ппе экспертов, рассматриваю-

щих ССП как систему, обеспечивающую процесс 

у правлени я информацией, с лед ует относить 

В.П. Фомина и участников Института профессио-

нальных бухгалтеров США.

Институт профессиональных бухгалтеров США 

рассматривает ССП как подход, обеспечивающий 

руководство предприятия информацией, необхо-

димой для определения стратегической политики 

и целей его функционирования.

Известный российский экономист В.П. Фомин 

отмечает, что само понятие сбалансированности 

используется довольно давно, но преимуществен-

но в макроэкономическом контексте. 

На уровне экономики фирмы показатели сбалан-

сированности применяются для оценки общего 

состояния хозяйствующих субъектов, анализа 

перспектив рациональности вариантов развития 

производства, в оценке состояния и эффективнос-

ти использования производственного потенциала. 

Более того, автор отмечает, что сама сбалансиро-

ванность как целевой экономический ориентир 

предполагает опережающий рост результатов про-

изводства над затратами при их получении и пре-

обладание интенсивных факторов над экстен-

сивными, где повышение конечных результатов 

сопровождается снижением удельного расхода 

ресурсов в процессе их достижения. Приведенные 

В.П. Фоминым особенности ССП раскрывают сущ-

ность самого термина «сбалансированность» [9].

На основании вышеизложенного можно сделать 

определенный вывод, что система сбалансирован-

ных показателей обеспечивает менеджмент компа-

нии аналитическими данными для формирования 

информации по достижению планируемых резуль-

татов хозяйственной деятельности организации. 

В основу этого положено четкое видение и пони-

мание целей и задач организации и, немаловаж-

но, методов и инструментов по их реализации на 

практике. Систематический мониторинг и оценка 

показателей всей системы позволяет сотрудникам 

…система 
сбалансированных 

показателей 
обеспечивает 

менеджмент компании 
аналитическими 

данными для 
формирования 

информации 
по достижению 

планируемых 
результатов 

хозяйственной 
деятельности…
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принимать качественные решения на всех этапах 

производства, реализации, а в отдельных случая и 

сервисного обслуживания продукции. Здесь можно 

с уверенностью заявить, что ССП является целой 

базой управленческих методик с индикативной 

системой, показывающей отклонения в различных 

текущих ситуациях от запланированных показа-

телей, с возможностью своевременного принятия 

управленческих решений по управлению хозяйс-

твенной деятельностью организации.

В целом, говоря об управленческих системах, стоит 

отметить, что в век информационных технологий 

появился определенный ряд систем, основанных 

на ССП. Например, универсальная система показа-

телей деятельности Х. Рамперсада (TSP), объединя-

ющая: ССП, управление результативностью, управ-

ление компетенциями и всеобщий менеджмент на 

основе качества. Сам автор большое внимание при-

давал изучению моделей организационных пере-

мен и развития. Результатом этого стала выработка 

модели, где основной идеей является взаимодейс-

твие между тремя такими «силами», как совершенс-

твование, развитие и обучение, образующими некое 

поле сил, которое автор называет циклом уни-

версальной системы показателей деятельности, 

или циклом TPS. Данная модель будет полезна для 

успешной реализации личной и организационной 

сбалансированных систем показателей.

Известный российский экономист В.П. Фомин 

выделил ряд тенденций в развитии показателей 

эффективности управления организацией:

– с начала прошлого столетия довольно длительное 

время использовались такие показатели, как показа-

тели модели Дюпона и рентабельность инвестиций; 

– середина 1970-х гг.: коэффициент цены акции на 

прибыль и чистая прибыль на одну акцию;

– 1980-е гг.: соотношение рыночной и балансовой сто-

имости акции, рентабельность чистых активов, рента-

бельность акционерного капитала, денежный поток;

– 1990-е гг.: развитие таких показателей, как при-

быль до уплаты налогов, амортизации и выплаты 

процентов, экономическая добавленная стои-

мость, рыночная добавленная стоимость, создан-

ная акционерная стоимость, а также денежный 

поток на инвестированный капитал и показатель 

совокупной акционерной доходности [9].

…ССП является
целой базой 
управленческих 
методик
с индикативной 
системой, 
показывающей 
отклонения 
в различных 
текущих ситуациях 
от запланированных 
показателей…
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Стоит отметить, что в процессе перехода к инфор-

мационной эре возникают новые принципы 

информационной конкуренции, тем самым отод-

вигая на задний план принципы промышленной 

эпохи. Информационная эра характеризуется раз-

рушением таких веяний прошлого, как координи-

руемые государством сервисные предприятия [2]. 

Все это приводит к тому, что предприятиям стано-

вится все труднее занимать устойчивое конкурен-

тное положение на рынке посредством простого 

внедрения технологий в процесс производства. 

В новых рыночных реалиях использование тради-

ционной финансовой отчетности для удовлетворе-

ния потребностей в информации в процессе управ-

ления хозяйственной деятельностью предприятия 

становится недостаточным залогом успеха. Все это 

привело к созданию такого явления, как сбалансиро-

ванная система показателей, которая, в свою очередь, 

синтезирует в себе как традиционные бухгалтерские 

(финансовые) показатели прошлого периода деятель-

ности, так и плановые ориентиры будущих периодов.  

Многие хозяйствующие субъекты применяют ССП 

в качестве центральной системы управления про-

цессами в организации. Как отмечают Д. Нортон и 

Р. Каплан, использование системы сбалансирован-

ных показателей в своей деятельности все большим 

количеством компаний позволяет последним четко 

сформулировать миссию и цели компании, вырабо-

тать единое мнение при выработке стратегии разви-

тия, а также довести ее до всех сотрудников, согласо-

вывая цели и задачи каждого работника с целями и 

задачами подразделений и организации в целом [4]. 

Принципы построения 
сбалансированной системы 
показателей
На основе изучения российского и зарубежного 

опыта можно выделить ряд принципов построе-

ния сбалансированной системы показателей на 

предприятии:

– при разработке и формировании стратегии ком-

пании необходим охват всех ключевых факторов 

успеха организации. При этом должна учитывать-

ся обязательная взаимосвязь всех основных пока-

зателей, используемых при анализе и оценке клю-

чевых аспектов деятельности;

…в процессе перехода 
к информационной 

эре возникают 
новые принципы 

информационной 
конкуренции, тем 

самым отодвигая на 
задний план принципы 

промышленной эпохи
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– на всех участках и во всех структурных подраз-

делениях компании должна присутствовать одно-

значность трактовки содержания и методик расче-

та основных показателей;

– необходимость в наличии простоты при расчете 

показателей, а также возможность сравнения пока-

зателей (сопоставимость данных);

– должна присутствовать экономическая обосно-

ванность расчета показателей [5].

На основании результатов исследований можно 

сделать вывод о том, что положительный эффект 

от внедрения ССП на предприятии можно увидеть 

уже через полгода. Хотя здесь стоит отметить, что 

первые результаты будут заметны гораздо раньше. 

Например, формальное четко выраженное опреде-

ление стратегии компании позволит нивелировать 

возможное ее непонимание работниками пред-

приятия. Говоря об оперативном управлении в 

компании, стоит выделить то, что поиск и опреде-

ление основных стратегических показателей поз-

волит выделить наиболее эффективные среди них, 

а сам процесс формирования стратегии (стратеги-

ческих карт) зачастую позволяет найти решения 

многих оперативных задач.   

Выводы
Подводя итоги, можно с уверенностью заявить, 

что в непростых современных рыночных услови-

ях сбалансированная система показателей может 

оказать существенную помощь в решении основ-

ных вопросов по управлению производством и 

реализацией продукции на предприятии, выра-

ботке механизмов сервисного обслуживания, что 

ведет к формированию лояльности со стороны 

потребителя продукта компании. 
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Balanced Scorecard as an effective method of sales control 
Abstract

T
he paper shows the evolution of the main indicators of the effectiveness of 
management of the organization. The term «balanced scorecard» is explained 
as a synthesis of the retrospective accounting reporting and planning 

guidelines of the future. A number of key characteristics of the balanced scorecard are 
indicated in the article. The author also shows the impact of the principles of design 
of organizational strategy as a basis of the balanced scorecard on the change of 
the management philosophy of the Company. 
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