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Существует множество моделей, способных 
связать стратегию с оперативной деятельностью и 
стоимостными факторами (модель стратегических 
карт Л. Мейселя, пирамида деятельности К. Мак-
Найра, Р. Линча и К. Кросса, ЕР2М (Effective 
Progress and Performance Measurement – оценка 
эффективности деятельности и роста) К. Адаме и 
П. Роберте, система сбалансированных показателей 
(Balansed Scoreсard, BSC), Роберта Каплана и Дэ-
вида Нортона, и др. Самой популярной и применя-
емой на практике является система сбалансирован-
ных показателей.

По мнению создателей и приверженцев теории, 
дизайн сбалансированной системы показателей 
должен включать шесть обязательных элементов:

1) перспективы (perspectives) – измерения, при 
помощи которых будет происходить декомпозиция 
стратегии на более низкие уровни; 

2) стратегические цели (objectives) – сформу-
лированные стратегические стремления, формиру-
ют направление реализации стратегии;

3) показатели (measures) – измерители, отра-
жающие меру выполнения задачи;

4) целевые значения (targets) – значения пока-
зателей (measures), которых необходимо достичь;

5) причинно-следственные связи (cause and 
effect linkages) – логическая цепочка, связывающая 
все задачи организации, формирующая стратеги-
ческую карту;

6) стратегические инициативы (strategic 
initiatives) – действия по реализации стратегии.

Система сбалансированных показателей (ССП) 
применяется для каждого подразделения и органи-
зации в целом. Система стратегических целей 
компании, построенная на основе использования 
системы сбалансированных показателей, форми-
руется на базе проекции стратегий компании в 
четырех основных направлениях (perspectives):

– финансы/экономика;
– клиенты/рынки;
– бизнес-процессы;
– сотрудники/инфраструктура.
Такой подход вызван логической целесообраз-

ностью – «квалифицированные и мотивирован-
ные» сотрудники, используя инфраструктуру (обо-
рудование, программное обеспечение и т.д.), будут 
обеспечивать компании необходимое качество и 
скорость выполнения бизнес-процессов. Оптималь-
ные бизнес-процессы необходимы для гарантиро-
ванного удовлетворения потребностей клиентов и 
достижения рыночного преимущества. Удовлетво-
ренные клиенты будут обеспечивать достижение 
желаемых финансовых целей организации.

Пирамида стратегий компании представлена на 
рис. 1.
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Данная пирамида показывает, что без преодо-
ления нижних этапов невозможно достижение 
верхних: неквалифицированный персонал не смо-
жет построить те бизнес-процессы, благодаря ко-
торым продукт будет обладать конкурентоспособ-
ными преимуществами на рынке. А без этого 
преимущества невозможно достичь высоких фи-
нансовых результатов. При этом финансовые и 
нефинансовые показатели должны находиться во 
взаимозависимости.

Система сбалансированных показателей поз-
воляет руководителю или акционеру определить 
стратегию развития компании и ориентироваться 
на достижение целей. Одна из наиболее известных 
концепций управления на основе ключевых пока-
зателей эффективности (Key Performance Indicators, 
KPI) – Balanced Scorecard – должна способствовать 
повышению экономической эффективности: росту 
таких показателей, как чистая прибыль, ROS*, 
ROIC**, EVA***. Процесс построения бюджета на 
основе сбалансированной системы показателей 
схематически изображен на рис. 2.

В процессе формирования бюджета стратеги-
ческие инициативы, доведенные собственниками, 
могут пересматриваться до тех пор, пока не будут 
сбалансированы и профинансированы за счет за-
планированных пассивов. Сейчас многие компании 
разрабатывают документы, отражающие миссию 
и видение компании, но это не приносит большой 
пользы, так как большинство сотрудников не по-
нимают, каким образом их повседневная работа 
связана со стратегией предприятия. Система сба-
лансированных показателей (Balanced Scorecard, 
BSC) рассматривает цели и стратегию  компании 
сквозь призму всеобъемлющей системы оценки ее 
деятельности, обеспечивая определенной методи-

* ROS (Return On Sales) – рентабельность продаж.
** ROIC (Return оп Invested Capital) – рентабельность 

инвестированного капитала.
*** EVA (Economic Value Added) – экономическая добав-

ленная стоимость.

кой для создания системы стратегических крите-
риев и системы управления. Индикаторы BSC 
показывают степень достижения поставленных 
целей, удовлетворенность клиентов, степень кон-
троля за процессами и возможности для улучшения 
в компании.

Однако даже на предприятиях, использующих 
сбалансированную систему показателей в бюдже-
тировании, наблюдается ряд проблем, которые на-
глядно показывают недостаточное внедрение стра-
тегических целей в краткосрочное планирование:

– незнание или недопонимание каждым сотруд-
ником стратегических целей предприятия;

– распределение ресурсов по фактически сло-
жившейся схеме, без учета запланированных стра-
тегических инициатив;

– расхождение целей предприятия с целями 
конкретных работников.

К недостаткам в стратегическом управлении 
металлургических предприятий можно отнести:

– отсутствие системы освоения инноваций;
– недостаток информации о направлении реа-

лизации стратегии среди не только рядовых рабо-
чих, но и руководителей среднего звена и даже 
топ-менеджеров;

– отсутствие нормативно-правовой базы, рег-
ламентирующей  стратегическое развитие на уров-
не предприятий и государства в целом;

– неверное установление стратегических ини-
циатив (что приводит к некорректному установле-
нию ключевых показателей эффективности);

– недостатки в корпоративной культуре (не 
позволяют добиться максимального взаимопони-
мания с работниками, система может даже оттор-
гаться работниками компании).

К тому же бюджеты – контроль финансовых 
показателей, а сбалансированная система показа-
телей – контроль нефинансовых показателей. При 
использовании ССП в традиционном бюджетиро-
вании нефинансовые показатели выражаются ко-
личественно, а следовательно, у каждой нефинан-
совой статьи появляется мера ее оценки, что при-
водит ко всем проблемам, свойственным бюдже-
тированию.

Инновационное развитие компаний стало од-
ной из характеристик развития современного об-
щества, которое позволяет привлечь требователь-
ного потребителя, организовать дополнительные 
источники денежного потока и в конечном счете 
повышение стоимости компании. Среди множест-
ва определений термина «инновация» наиболее 
удачным и полным, на наш взгляд, является следу-
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Рис.2. Схема формирования бюджета на основе BSC
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ющий: «Инновация – это конечный результат ин-
новационной деятельности, получивший реализа-
цию в виде нового или усовершенствованного 
продукта, реализуемого на рынке, нового или усо-
вершенствованного технологического процесса, 
используемого в практической деятельности» [1].

Инновационный капитал является одной из 
составляющих рыночной стоимости предприятия. 
Необходимость включения инновационной состав-
ляющей в систему сбалансированных показателей 
обусловлена тем, что она способствует основной 
цели коммерческого предприятия – повышению 
рыночной стоимости (адаптированная схема [2] 
приведена на рис. 3). Инновационная составля ющая 
должна быть неотъемлемой частью сбалансирован-
ной системы показателей. С этой целью в рамках 
адаптивной системы бюджетирования блок «Инно-
вации» является отдельной составляющей BSC.

В металлургической отрасли инновационная 
составляющая имеет свои особенности, поэтому, 
приступая к внедрению адаптивной системы бюд-
жетирования в данной сфере, необходимо учиты-
вать следующее:

– реализация инноваций в металлургии – прак-
тически всегда большие инвестиции в разработку, 
внедрение в производство и реализацию иннова-
ционной продукции, длительные сроки окупаемос-
ти инновационных проектов;

– денежные средства, направляемые предпри-
ятиями на внедрение инноваций, часто формиру-
ются по остаточному принципу, что не позволяет 
предприятиям быть «на шаг впереди» конкурентов 

(доля средств на инновации в России в несколько 
раз ниже, чем в других развитых странах);

– ощущается недостаток квалифицированного 
персонала, способного изобрести, внедрить и реа-
лизовать продукт инновационной деятельности;

– наблюдается неразвитость структур, обслу-
живающих и обеспечивающих реализацию инно-
вационной деятельности (инновационно-техноло-
гических центров, бизнес-инкубаторов, технопар-
ков и др.).

Автором разработана система сбалансирован-
ных показателей на основе характеристик страте-
гии ОАО «Старооскольский механический завод» 
(ОАО «СОМЗ»), в которой, ввиду необходимости 
развития предприятия, к стандартной схеме «фи-
нансы – клиенты – бизнес-процессы – персонал» 
добавлен блок «инновации». Стратегическая карта 
для ОАО «СОМЗ» и причинно-следственные связи 
как основные элементы системы сбалансирован-
ных показателей в рамках системы адаптивного 
бюджетирования приведены на рис. 4, 5.

Установив причинно-следственные связи в 
системе сбалансированных показателей, видим, 
что инновации в системе адаптивного бюджетиро-
вания неразрывно связаны с четырьмя традицион-
ными стратегическими перспективами. Инновации 
позволят расширить рынки сбыта продукции за 
счет предоставления более разнообразных товаров 
или услуг, что в дальнейшем позволит получать от 
клиента дополнительное вознаграждение (допол-
нительную прибыль), что, в конечном счете, будет 
соответствовать стратегии «дифференциация». 

Построение сбалансированной системы показателей на основе инновационного подхода
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Построение сбалансированной системы показателей на основе инновационного подхода
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Инновации в усовершенствовании имеющегося 
производственного процесса позволят сократить 
издержки и увеличить прибыль, что будет соот-
ветствовать стратегии «лидерство по издержкам». 
И в первом, и во втором случае это выгодно для 
предприятия, поскольку позволяет покинуть «сред-
нюю позицию».

Выполнение стратегии, согласно системе сба-
лансированных показателей для ОАО «Староос-
кольский механический завод» в рамках системы 
адаптивного бюджетирования, показано на рис. 6.

В заключение можно сказать, что традицион-
ную систему бюджетирования со стандартными 
стратегическими перспективами следует исполь-
зовать тем предприятиям, которые работают на 

Рис. 6. Выполнение стратегии ОАО «СОМЗ» за 2009 г.

относительно стабильных рынках. Предприятиям, 
функционирующим на динамичном рынке, кото-
рые нацелены на инновационный путь развития, 
необходимо использовать адаптивные системы 
бюджетирования и сбалансированную систему 
показателей, включающую инновационную стра-
тегическую перспективу.
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(46,5%) 
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удовлетворенности 
клиента, растущая 

доля рынка 
(56,5 %) 

Финансы 
Увеличение прибыли, 
сокращение затрат 

(12,7 %) 
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производственного 
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(68,6 %) 
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целей деятельности 

сотрудников стратегии 
предприятия 

(71,8 %) 

Инновации 
Создание продукции, за 
которую покупатель готов 
платить дополнительную 

цену 
(23,3 %) 




