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Предмет: в связи с усилением турбулентности внешней среды не-
обходимы оптимальные инструменты реализации стратегических 
планов коммерческих организаций, так как эффективность работы 
предпринимателей влияет на общее состояние экономики страны. 
Вероятность реализации сформированной стратегии развития ор-
ганизации возрастает при применении наиболее подходящих мето-
дов и методологических подходов на основе сбалансированных по-
казателей, которые обеспечат перевод стратегии компании в четко 
определенные цели, задачи, действия и мероприятия. Цель: изучить 
и сравнить имеющиеся в науке системы управления стратегическим 
развитием компании, предложить методический подход реализации 
и контроля стратегии развития организаций на основе интеграции 
наиболее оптимальных систем. Дизайн исследования: исследованы 
наиболее популярные методы и модели реализации стратегии раз-
вития на основе сбалансированных показателей, выявлены их досто-
инства и недостатки. Зачастую изученные системы во многом повто-
ряют друг друга: предлагается разделить деятельность организации 
на несколько укрупненных блоков, сформировать по ним цели и де-
композировать на задачи и действия. Результаты: предложен мето-
дический подход реализации стратегии на основе интеграции BSC, 
Hoshin Kantri и OKR, который, на наш взгляд, максимально устраня-
ет недостатки указанных систем и увеличивает их достоинства, что 
увеличивает вероятность реализации поставленных стратегических 
целей компании. 
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Введение
Коммерческие организации играют важную роль в экономике стра-

ны, так как их эффективная работа и максимальная прибыль способствуют 
росту и пополнению государственного бюджета в виде налогов и сборов. 
Поступившие в бюджет денежные средства распределяются на социальную 
сферу и улучшение жизненного уровня граждан. Для достижения успеха 
в бизнесе необходимо хорошее стратегическое управление, где ключевой 
инструмент  – стратегия. Формирование оптимальной стратегии развития 
должно учитывать современные условия предпринимательства, включая 
высокий уровень инноваций и способность быстро адаптироваться к изме-
няющейся внешней среде.

Кроме формирования самой стратегии, важным аспектом является ее 
успешное воплощение, способствующее достижению поставленных целей.

И именно способность реализовать стратегию в современном бизнесе 
становится важным процессом, которому необходимы актуальные методи-
ческие подходы и инструментарий. 

Методы и результаты исследования
Сейчас существует много систем, которые были уже проверены на 

практике, и которые помогают в реализации и контроле стратегических 
планов с использованием связанных и сбалансированных показателей: 
OKR (Objectives and Key Results), Хосин Канри (Hoshin Kanri), BSC (сбаланси-
рованная система показателей), Tableau De Bord (бортовое табло), система 
EP2M (Effective Progress and Performance Measurement), EVA (Economic Value 
Added), управление по целям (МВО), пирамида эффективности, универсаль-
ная система показателей деятельности (TPS) и др.1 [2, 11, 12].

Ниже представлены краткие характеристики вышеуказанных систем 
управления:

1. OKR (цели и ключевые результаты, автор Д. Дорр). Данный метод 
представляет собой двухкомпонентную систему реализации стратегии: по-
становка целей и определение ключевых показателей их достижения, при-
чем промежуточных результатов быть не должно, цель либо достигнута, 
либо нет. Это система целеполагания, которая позволяет выстраивать дере-
во целей по всей компании, начиная со стратегического уровня, заканчивая 
отдельными структурными единицами [4]. 

2. Хосин Канри (автор Т. Джексон) – это система, созданная на основе 
философии бережливого производства, направленная на совершенствова-
ние процесса управления стратегией компании и устранение разрыва меж-
ду стратегией и ее выполнением с помощью фокусировки и определения 
ответственных лиц. Основной смысл методики обозначить на листе форма-
та А3 (Х-матрица) стратегию, тактику, конкретные задачи, ожидаемые ре-
зультаты, ответственных за исполнение и иметь возможность оперативно 

1 Редченко К. Показательное несогласие: Balanced Scorecard и Tableu De Board/ К. Редченко. 
Доступно: https://www.kpilib.ru/article.php?page=266/ (дата обращения: 08.11.2023).
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контролировать прогресс. Хосин Канри базируется на применении цикла 
Деминга (цикл PDCA), где функции планирования и исполнения интегри-
руются на всех организационных уровнях. Данная система подразумевает 
двухуровневое планирование и управление: уровень стратегического пла-
нирования (постоянное развитие и обеспечение выполнения целей компа-
нии); операционный уровень (где цели переводятся в конкретные задачи и 
действия) [3].

3. BSC (авторы Р. Каплан и Д. Нортон) – это система, которая позво-
ляет определить общую цель и разбить ее на более мелкие и измеримые 
задачи. Таким образом, BSC позволяет оценить эффективность выполнения 
стратегии и принять меры по ее корректировке, если необходимо. Основ-
ной идеей BSC является балансировка различных аспектов деятельности 
компании, таких как финансовые показатели, клиентская база, внутренние 
процессы и учебные и ростовые возможности. Благодаря этому подходу, 
компания может достичь сбалансированного и устойчивого развития, удо-
влетворяя потребности клиентов, повышая качество своих продуктов или 
услуг, оптимизируя внутренние процессы и развивая свой персонал. Други-
ми словами, BSC это механизм реализации стратегии2.

4. Tableau De Bord (авторы Ж.Л. Мало, И. Чиапелло, М. Лебас). Систе-
ма учета и контроля используется для измерения эффективности работы 
компании и ее подразделений. Она использует как финансовые, так и не-
финансовые показатели, которые делятся на целевые и функциональные. 
Между этими показателями существуют причинно-следственные связи, ко-
торые помогают понять, какие факторы влияют на результаты. На верхнем 
уровне управления больше внимания уделяется финансовым показателям, 
в то время как на меньших уровнях больше учитываются нефинансовые 
показатели. Контроль проводится ежедневно в оперативном режиме, что-
бы немедленно реагировать на изменения и принимать соответствующие 
меры. Таким образом, система «бортовое табло» позволяет связать стра-
тегические и операционные показатели, обеспечить вертикальную связь и 
распределение ответственности на уровне управления. Каждая цель в виде 
показателя раскладывается на несколько частей на более низком уровне 
управления3.

5. Модель ЕР2М (авторы К. Адамс и П. Робертс). Объектами управ-
ления данной системы являются: обслуживание клиентов и рынков; со-
вершенствование внутренних бизнес-процессов; управление изменениями 
и стратегией; собственность и свобода действий. Модель ЕР2М позволяет 
контролировать реализацию стратегии, своевременно вносить изменения. 
Недостатками являются сложность определения ключевых показателей 

2 Дорр Д. Измеряйте самое важное. Как Google, Intel и другие компании добиваются роста с 
помощью OKR. М.: Манн, Иванов и Фербер, 2019. 336 с.

3 Каплан Р.С., Нортон Д.П. Организация, ориентированная на стратегию. Как в новой бизнес-
среде преуспевают организации, применяющие сбалансированную систему показателей / Пер. 
с анг. М.: ЗАО «Олимп-Бизнес», 2004. 416 с.
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каждого объекта управления, что требует высокой квалификации персона-
ла [6].

6. Концепция экономической добавленной стоимости EVA (авторы  
Б. Стюарт и Д. Штерн), которая рассматривает компанию как проект с на-
чальным капиталом определенной стоимости, а разность между доходно-
стью такого проекта и первоначальной стоимостью является экономической 
добавленной стоимостью, показатель EVA определяется разницей между 
чистой прибылью и стоимостью использованного для ее получения соб-
ственного капитала. Данная система помогает управленцам анализировать 
и понимать, где и как именно создается стоимость4.

7. Пирамида эффективности (авторы К.М. Наейр, Р. Ланч и К. Кросс). 
Основу данной системы составляют набор финансовых и нефинансовых по-
казателей, разделенных на девять блоков: финансы, удовлетворение кли-
ентов, инновации и развитие, рынок, качество, производство, производи-
тельность, брак, время поставки. Цели, устанавливаемые в каждом блоке, 
должны соответствовать стратегическим целям компании. Пирамида связы-
вает стратегию развития компании с показателями эффективности опера-
ционной деятельности сотрудников, а также показывает коммуникационную 
связь между верхним и нижними уровнями управления5. Так же, как и в 
системе Tableau De Bord, в верхней части пирамиды эффективности преоб-
ладают финансовые показатели, в нижней – нефинансовые. Таким образом, 
данная система управления показывает, что лежит в основе финансовых 
оценок и что ими управляет. 

8. Управление по целям (автор П. Друкер) состоит из четырех взаи-
мозависимых и связанных между собой этапов: формулировка целей; раз-
работка планов их достижения; оценка и контроль результатов работы; 
корректировка действий при изменении внешней среды. МВО является в 
большей степени методом оперативного управления на основе целевого 
подхода и не предполагает участия линейных сотрудников в формулировке 
целей, в то время как уровень их вовлеченности является одним из важных 
факторов эффективного стратегического менеджмента [5].

9. Универсальная система показателей деятельности (TPS) (автор К. 
Рамперсад) состоит из нескольких блоков: личная система сбалансирован-
ных показателей, организационная система сбалансированных показате-
лей; общий менеджмент на основе качества с применением цикла Демин-
га; управление результативностью и компетенциями; цикл обучения Колба 
(процесс интуитивного обучения и обучения на практике)6. Метод TPS обе-

4 Рамперсад К. Хьюберт. Универсальная система показателей деятельности: Как достигать 
результатов, сохраняя целостность / Хьюберт К. Рамперсад; Пер. с англ. М.: Альпина Бизнес 
Букс, 2004. 352 с.

5 Друкер П. Эффективное управление: экономические задачи и оптимальные решения 
/ П. Друкер. Москва: Гранд : ФАИР-ПРЕСС, 1998. 284 с.

6 Каплан Р.С., Нортон Д.П. Организация, ориентированная на стратегию. Как в новой бизнес-
среде преуспевают организации, применяющие сбалансированную систему показателей / Пер. 
с англ. М.: ЗАО «Олимп-Бизнес», 2004. 416 с.
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спечивает качественный контроль всех процессов компании, обладает вы-
соким управленческим потенциалом и высоким уровнем вовлеченности пер-
сонала. К недостаткам относится высокая сложность и стоимость внедрения.

В современных экономических публикациях проводится обширный 
сравнительный анализ различных систем управления и контроля стратегий 
[2, 10]7. Эти исследования направлены на выявление преимуществ и недо-
статков каждой системы, а также на поиск способов их улучшения, в том 
числе с целью их комбинирования и интеграции [1].

Например, Т. Железнова и Е. Вайсман провели исследование на осно-
ве системы критериев, которые помогли им определить, что методы Hoshin 
Kanri и BSC можно успешно интегрировать [5]. В основу их исследования 
был заложен принцип последовательной селекции существующих методов 
развертывания стратегии с использованием разработанной ими системы 
критериев. При интеграции этих двух методов используются их сильные 
стороны: вертикальная интеграция Hoshin Kanri позволяет разбить цели 
на конкретные действия, а горизонтальная интеграция BSC структурирует 
показатели по разным перспективам. Используя метод интеграции BSC в 
инструментарии Hoshin Kanri, авторы стремятся повысить эффективность 
реализации стратегии компании.

Таким образом, Т. Железнова и Е. Вайсман при формировании своего 
метода интеграции BSC в инструментарий Hoshin Kanri усилили «сильные» 
стороны каждого из них, что, несомненно, должно повысить эффективность 
реализации стратегии компании. 

Однако, метод реализации стратегии, предложенный вышеуказанны-
ми авторами, имеет некоторые недостатки: не конкретизированы сроки до-
стижения целей; не определены взаимосвязанные действия по достижению 
целей; предлагаемая модифицированная Х-матрица рассчитана только на 
первый уровень управления – стратегический; не определены промежуточ-
ные результаты достижения целей. 

В связи с имеющимися недостатками метода интеграции ССП и 
Х-матрицы, авторы настоящей статьи предлагают синтезировать следующие 
системы реализации стратегии компании: BSC, Hoshin Kantri и OKR.

Для этого рассмотрим основные принципиальные отличия этих мето-
дов. В Хосин Кантри цели представлены посредством действий, а действия 
измеряются при помощи показателей. В ССП также цели согласованы с дей-
ствиями, к целям привязаны индикаторы, но индикаторы не согласуются с 
действиями. В ОКР есть только цели и конкретизированный результат до-
стижения этой цели. 

Основная цель интеграции трех методов состоит в переводе страте-
гии компании в четко определенные цели, задачи, действия и мероприятия. 
Также важно обеспечить связь между стратегическими целями компании 

7 Джексон Т. Хосин Кантри. Как заставить стратегию работать. М.: Институт комплексных 
стратегических исследований, 2008. 248 с.
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Рис. 1. Методический подход на основе интеграции BSC,  
Hoshin Kantri и OKR
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и оперативными задачами на всех уровнях управления. Это поможет уста-
новить причинно-следственную связь между поставленными задачами и 
увеличением прибыльности компании. Кроме того, интеграция требует об-
ратной связи и своевременного информирования об изменениях внешней и 
внутренней среды всех участников процесса. Распределение ресурсов ком-
пании должно быть направлено в те области, которые определяют страте-
гический успех. И, наконец, необходимо разработать эффективную систему 
мотивации с целью достижения положительных результатов.

В результате проведенного исследования авторами статьи предпри-
нята попытка смоделировать авторскую методику построения и реализации 
стратегии компании на основе интеграции BSC, Hoshin Kantri и OKR (рис. 1).

Далее необходимо прояснить понятия «индикатора» и «показателя» и 
разность между ними в рамках разрабатываемой нами системы. 

Разрабатываемая система индикаторов развития стратегического 
управления предполагает, что каждое из этих понятий несет определенный 
смысл. 

Индикатор – это измеряемая характеристика, которая количественно 
характеризует качественное состояние, выражаемое через показатель. 

Показатель – это критерий или признак, на основании которого про-
изводится измерение и оценка процесса. В системе индикатор будет пока-
зывать достижение поставленных целей, а показатель – насколько эффек-
тивны были действия при достижении установленного индикатора.

Основываясь на данных понятиях, при формировании основных целей 
устанавливается индикатор их достижения. А при формировании задач и 
мероприятий – устанавливаются показатели эффективности действий для 
достижения поставленных целей, которые необходимо включить в систему 
мотивации ответственного за каждый показатель персонала.

По горизонтали на первом уровне управления  – стратегическом  – 
формируются цели и индикаторы их достижения по каждому критерию из 
системы Нортана и Каплана. На втором уровне (тактическом) по вертикали 
по тем же критериям формируются для каждой цели задачи, показатели и 
индикаторы достижения результата по задаче, а по горизонтали определя-
ются сроки их выполнения в виде диаграммы Ганта. Также по вертикали 
определяются взаимосвязи задач по поставленным целям условными обо-
значениями. Определение взаимосвязей необходимо для согласования всех 
задач сформированным целям по каждой группе критерия.

На третьем уровне – операционном – детализируются задачи и уста-
навливается стандарт качества их выполнения посредством формирования 
бизнес-процесса.

Заключение
В методическом подходе развертывания стратегии, предложенном ав-

торами статьи, устранены недостатки и усилены преимущества трех систем 
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BSC, Hoshin Kantri и OKR: установлены цели и индикаторы их достижения; 
цели представлены посредством действий, которые также имеют показате-
ли их достижения; индикаторы достижения цели согласуются с действиями; 
конкретизирован результат достижения целей посредством формирования 
бизнес-процессов на операционном уровне управления. Предложенный ме-
тодический подход имеет высокий стратегический потенциал, предполагает 
вовлеченность в процесс формирования и реализации стратегии развития 
сотрудников всех уровней, охватывает все уровни управления: стратеги-
ческий, операционный и тактический. При невыполнении какой-либо зада-
чи предусмотрены четыре варианта решения проблемы: пересмотр задачи, 
смена исполнителя задачи, смена ответственного за выполнение задачи и 
пересмотр цели (при изменении внешней среды).

Разработанный метод построения и реализации стратегии компании 
позволит более качественно сформировать и сбалансировать между собой 
финансовые и нефинансовые стратегические цели и повысить вероятность 
и результаты реализации запланированной стратегии развития.
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Importance: due to the increasing turbulence of the external environment, 
optimal tools are needed for the implementation of strategic plans of 
commercial organizations, since the efficiency of entrepreneurs affects the 
overall state of the country’s economy. The probability of implementing 
the formed development strategy of the organization increases with the 
use of the most appropriate methods and methodological approaches 
based on balanced indicators that will ensure the translation of the 
company’s strategy into clearly defined goals, objectives, actions and 
activities. Purpose: to study and compare the management systems 
available in science for the strategic development of the company, to 
propose a methodological approach to the implementation and control 
of the development strategy of organizations based on the integration of 
the most optimal systems. Research design: the most popular methods 
and models of implementation of the development strategy based on 
balanced indicators are investigated, their advantages and disadvantages 
are revealed. Often, the studied systems repeat each other in many ways: 
it is proposed to divide the organization’s activities into several enlarged 
blocks, form goals based on them and decompose them into tasks and 
actions. Results: a methodological approach to implementing the strategy 
based on the integration of BSC, Hoshin Kantri and OKR is proposed, which, 
in our opinion, eliminates the disadvantages of these systems as much as 
possible and increases their advantages, which increases the likelihood of 
achieving the company’s strategic goals.

Keywords: strategic management, development strategy, balanced 
scorecard.
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