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Цель: работа посвящена исследованию существующих инструментов 
реализации стратегии и созданию методики стратегического управ-
ления на основе индикаторов, позволяющих определять и контроли-
ровать темпы стратегического развития компании по заданным клю-
чевым направлениям. Обсуждение: на сегодняшний день наиболее 
популярной и результативной системой для реализации стратегии яв-
ляется Сбалансированная система показателей Р. Каплана и Д. Нор-
тона (ССП). Однако эта система нуждается в доработке под реалии 
современных тенденций ведения бизнеса и для упрощения контроля 
над стратегическим развитием компании посредством индикаторов и 
коэффициентов результата изменений. Результаты: дана авторская 
трактовка индикаторов стратегического развития компании, подчер-
кнута важность фазы реализации стратегии и ее контроля, предло-
жена видоизмененная модель реализации стратегии на основе ССП.
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Введение
Усиливающаяся конкуренция в связи с глобализацией рынков, бы-

строразвивающиеся цифровые технологии, а также постоянная турбулент-
ность внешней среды стали побудительным механизмом развития к тому, 
что современные российские компании начали ориентироваться на устойчи-
вое и долгосрочное развитие и на примере западных стран стали внедрять 
стратегический менеджмент. Само понимание стратегического управления 
представляется авторами на основе изученных трактовок и в соответствии с 
современными реалиями как системный регулируемый и управляемый про-
цесс компании, обеспечивающей ей конкурентное преимущество, основан-
ный на видении всех возможных перспектив развития и факторов влияния, 
осуществляемый посредством стратегии, оперативного реагирования на из-
менения во внешней среде, нацеленный на долгосрочное будущее путем со-
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вершения оптимальных действий и принятия решений в настоящем. Таким 
образом, основой успешного ведения бизнеса в долгосрочной перспективе 
выступает стратегия, которую в свою очередь можно условно разделить на 
две фазы: фаза формирования стратегии и фаза реализации и корректиров-
ки стратегии.

Несмотря на важность фазы формирования стратегии, без ее реализа-
ции затраченные ресурсы будут бессмысленны. Именно способность реали-
зовать стратегию в современном бизнесе становится более важным процес-
сом, чем формирование самой стратегии, и ее необходимость обусловлена 
достижением определенных результатов на долгосрочную перспективу ком-
пании. Также важно оценить результаты достижения стратегических целей 
и понимать темпы стратегического развития компании. Для понимания на-
сколько реализована стратегия, необходима система управления, которая 
бы позволяла отслеживать на уровне конкретных индикаторов стратегиче-
ское развитие компании в целом.

Анализ и исследование существующих систем реализации 
стратегии и формирования индикаторов стратегического управле-
ния 

В практике управления существует множество уже апробированных 
на практике систем реализации и контроля стратегических планов с помо-
щью взаимосвязанных сбалансированных показателей. К наиболее попу-
лярным системам можно отнести следующие:

1. OKR  (Objectives and Key Results  – цели и  ключевые результаты). 
Данный инструмент представляет собой двухкомпонентную систему реали-
зации стратегии: амбициозные цели и ключевые показатели приближения 
к достижению целей. OKR – упрощенный инструмент достижения кратко
срочных стратегических целей в рамках проекта [3, 4].

2. Хосин Канри (Hoshin Kanri)  – это система, созданная на основе 
философии бережливого производства (Lean), направленная на совершен-
ствование процесса управления стратегией компании и устранение разры-
ва между стратегией и ее выполнением с помощью фокусировки и опреде-
ления ответственных лиц. Основной смысл методики обозначить на листе 
формата А3 (Х-матрица) стратегию, тактику, конкретные задачи, ожидае-
мые результаты, ответственных за исполнение и иметь возможность опера-
тивно контролировать прогресс [13, 15].

3. BSC (Сбалансированная система показателей) – это система стра-
тегического управления компанией, задачей которой является измерение 
и оценки эффективности управления на основании оптимально подобран-
ных показателей, отражающих все аспекты деятельности предприятия как 
финансовые, так и нефинансовые. Главная цель или ключевая идея данного 
метода – трансформация стратегии компании в конкретные цели и показа-
тели и действия. Другими словами, BSC – это механизм реализации страте-
гии [14].
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Основными задачами, которые и определяют выбор инструментов 
управления, необходимых для внедрения стратегии в хозяйственную дея-
тельность компании, являются:

1. Перевод стратегии как видения будущего в конкретные цели, за-
дачи, действия и мероприятия;

2. Перевод поставленных задач в цифровое измерение для последую-
щего контроля, мониторинга и оценки стратегического развития с помощью 
показателей и индикаторов;

3. Обеспечение взаимосвязи между стратегическими целями компа-
нии и оперативными задачами на каждом уровне управления;

4. Обеспечение причинно-следственной связи между поставленными 
задачами и увеличением прибыльности компании;

5. Обеспечение обратной связью и своевременным информированием 
об изменениях среды всех участников процесса по принципу снизу-вверх и 
сверху-вниз;

6. Учет при постановке целей и планов современных трендов разви-
тия компании и создания цепочки добавленной ценности;

7. Формирование организационной структуры и корпоративной куль-
туры компании на основании сформированной стратегии и поставленных 
задач;

8. Распределение ресурсов предприятия в те направления, которые 
определяют стратегический успех;

9. Разработка эффективной системы мотивации, направленной на до-
стижение положительного результата;

10. Управление рисками и обеспечение безопасности бизнеса: юриди-
ческой, информационной, налоговой.

Каждая из представленных сбалансированных систем управления 
имеет как положительные стороны, так и отрицательные. К примеру, систе-
ма OKR в основном направлена на реализацию краткосрочных стратегиче-
ских задач на уровне среднего звена и в основном в рамках проекта; при 
внедрении Hoshin Kanri необходимы жесткий контроль, долгосрочная при-
верженность и поддержка от руководства, кроме того, при такой системе 
глобальные задачи не должны меняться в течение пяти лет [3, 10].

Несомненно, для выбора наиболее оптимального инструмента требу-
ется всесторонний анализ, но, на наш взгляд, наиболее подходящей под 
вышеуказанные задачи стратегического управления и понятной для поль-
зователя системой реализации стратегии на сегодняшний день является 
Сбалансированная система показателей Р. Каплана и Д. Нортона (ССП) [5]. 
По своей сути ССП представляет собой модифицированную систему инди-
кативного планирования – метода стратегического развития с применением 
целостной взаимосвязанной системы показателей-индикаторов на микро
уровне.
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К основным преимуществам ССП можно отнести:
– способность трансформации миссии компании в конкретные осязае-

мые цели и действия, каскадирование их на более низкие уровни управле-
ния;

– обеспечение взаимосвязи нефинансовых показателей с увеличени-
ем прибыльности;

– оценка влияния действий сотрудников всех уровней на достижение 
общей цели;

– формирование оценочных качественных и количественных показа-
телей эффективности деятельности компании на разных уровнях управле-
ния.

Однако, несмотря на положительный сформировавшийся опыт приме-
нения ССП при реализации стратегии, авторы статьи выделяют следующие 
недостатки:

1. Запутанность и двусмысленность терминологии, не прояснены тео-
ретические аспекты таких важных понятий в самой системе, как сам «пока-
затель», «индикатор», «составляющие ССП». Рассматривая ССП как систему 
индикативного планирования, не совсем ясно разграничение теоретическо-
го смысла «индикатора» и «показателя»;

2. Недостаточность составляющих ССП, что не учитывает современные 
факторы стратегического развития. Авторы ССП выделяют четыре состав-
ляющие системы, на их взгляд, наиболее важные при реализации стратегии, 
при этом не исключают возможность добавления стратегически важных на-
правлений. Однако такой подход рассчитан на высокий профессионализм 
топ-менеджеров, что не всегда соответствует реалиям российского бизнеса 
и их способность своевременно учитывать нынешние тенденции развития в 
рамках, определенных авторами ССП составляющих;

3. Не уделяется достаточного внимания изменениям внешней среды, 
оценке рисков и способов их предотвращения, хотя и подразумевается учи-
тывать их опять же в рамках составляющих ССП;

4. Недостаток временного аспекта, не понятен принцип разделения 
целей на краткосрочные, среднесрочные и долгосрочные;

5. Сложность и дороговизна внедрения системы. Для переноса ССП в 
цифру создан ряд программных обеспечений, однако их стоимость доста-
точно высока и может быть недоступна компаниям с сильно ограниченными 
ресурсами, в особенности предприятиям малого и среднего бизнеса.

Учитывая положительные и отрицательные стороны ССП, специфику 
ведения бизнеса российскими предпринимателями и современные тенден-
ции долгосрочного развития, авторы статьи ставят перед собой задачу усо-
вершенствовать либо видоизменить систему сбалансированных показателей 
по следующим направлениям.

Во-первых, для формирования системы самих индикаторов, по кото-
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рым будет определяться степень достижения долгосрочных целей компании, 
необходимо определить ключевые направления (области) стратегического 
развития предприятия. Авторы ССП выделяет всего четыре аспекта, что, на 
наш взгляд, увеличивает риск упустить значимые области при последующей 
постановке целей и задач. Поэтому предлагается дополнить систему состав-
ляющими и обозначить их как «ключевые направления стратегического раз-
вития» (табл. 1). Такое обозначение более полно дает представление о том, 
что далее все критерии, факторы, показатели и индикаторы будут рассма-
триваться с позиции долгосрочной перспективы развития.

 Таблица 1
Изменения набора факторов ССП

Первоначальный набор факторов Измененный набор факторов
Составляющие Ключевые направления стратегического  

развития
Финансы Финансы
Клиенты Производство
Внутренние бизнес-процессы Клиенты и продукт
Обучение и развитие персонала Бизнес-процессы

Цифровая зрелость/инновационность
Развитие и обучение персонала
Социальная значимость и влияние  
на окружающую среду
Внутренние и внешние риски

Увеличение числа ключевых направлений обусловлено необходимо-
стью усиления шаблонности системы для облегчения постановки целей и 
задач, обеспечивающих создание цепочки ценностей по М. Портеру, кото-
рая включает в себя этапы: товары – бизнес-процессы – логистика – марке-
тинг и продажи – постпродажное обслуживание [7]. 

В настоящее время долгосрочное развитие компании уже неразрывно 
связано с процессом цифровизации и последующей цифровой трансформа-
ции бизнеса. В связи с таким явным трендом развития будущего направле-
ние «цифровая зрелость» или «инновационность» должно быть выделено 
отдельно и контролироваться разработанными индикаторами. Метод оценки 
цифровой зрелости был разработан и описан авторами статьи в работах 
«Сравнительный анализ оценки цифровой зрелости компании» и «Методи-
ческий подход к проведению стратегического анализа в условиях цифровой 
трансформации бизнеса» [2, 6]. Включение в систему направления «соци-
альная значимость и влияние на окружающую среду» связано с тем, что со-
временная концепция подхода к устойчивому развитию компании неразрыв-
но связана наравне с успешным экономическим развитием, с влиянием на 
окружающую среду и социальной ответственностью не только перед своими 
работниками, но и общества в целом.

В практике выделяют более двадцати индикаторов устойчивого раз-
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вития предприятия: объем выбросов, процент брака на единицу продук-
ции, использование энергии, количество часов, затраченных на обучение 
сотрудников, и другие, которые можно декомпозировать на ещё большее 
количество [1]. Каждая компания определяет свой набор индикаторов, на 
основании которых ее можно будет отнести к устойчивому предприятию. 
Прогнозируется, что потребитель будущего – это поколение, которое хочет 
комфортно жить в мире, не загрязняя окружающую среду, быть социально 
ответственными, толерантными к человеку и его потребностям. Учет этих 
тенденций в модели бизнеса позволяет выстроить также эффективное про-
изводство на основании этих взаимодействий. Кроме того, «общественное 
лицо компании» все в большей степени влияет на формирование ее деловой 
репутации, что имеет определенные экономические последствия в будущем. 
Учет и контроль индикаторов социальной ответственности позволят также 
сформировать так называемый «социальный отчет», который поможет, к 
примеру: привлечь бизнес-партнеров, особенно зарубежных инвесторов; 
снять критику со стороны прессы или экологических организаций; удержать 
клиентов или завоевать новых.

В систему индикаторов стратегического управления включено также 
такое ключевое направление, как внутренние и внешние риски, по которому 
формируются свои ключевые индикаторы рисков (КИР) по четырем состав-
ляющим: кадры; финансовые потери; процессы и безопасность; внешние 
угрозы.

Следующий шаг конструирования стратегического развития и контро-
ля стратегического развития – это формирование конкретных целей по каж-
дому ключевому направлению. Авторы ССП предлагают следующую увязку 
составляющих (направлений) с формированием целей (табл. 2):

Таблица 2
Сопоставление составляющих ССП с ключевыми вопросами

Составляющая Ключевой вопрос для постановки целей

Финансы
Какое мнение о себе мы должны создать у на-
ших акционеров, чтобы достичь финансовых 
успехов?

Клиенты
Какое мнение о себе мы должны создать 
у наших клиентов, чтобы реализовать свое 
видение будущего?

Внутренние бизнес-процессы
В каких бизнес-процессах мы должны достичь 
совершенства, чтобы удовлетворить запросы 
наших акционеров и клиентов?

Обучение и развитие персонала
Каким образом мы должны поддерживать спо-
собность изменяться и совершенствоваться, 
чтобы реализовать свое видение будущего?

 
Нами предлагается дополнить к существующей модели следующие 

ключевые вопросы:
1. Какие индикаторы будут свидетельствовать о стратегическом раз-
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витии компании в долгосрочной перспективе? Такой ключевой вопрос даст 
возможность обозначить индикаторы, свидетельствующие о стратегическом 
развитии компании в целом.

2. Что необходимо улучшить/изменить/исключить/создать на долго-
срочную перспективу? Сформированный вопрос соответствует модели че-
тырех действий при поиске так называемых «голубых» океанов, тем самым 
позволит обозначить уникальные конкурентные преимущества компании 
[12].

3. Какие индикаторы будут свидетельствовать о достижении постав-
ленной цели? Как мы поймем, что цель достигнута? Данный вопрос позво-
лит сформировать систему показателей эффективности действий.

Формулирование целей должно отвечать следующим обязательным 
критериям: цели должны напрямую следовать логике бизнеса и соответ-
ствовать сформированной стратегии; цели должны быть максимально кон-
кретными и формулироваться в виде количественных и качественных пока-
зателей, которые поддаются контролю и мониторингу; показатели должны 
соотноситься с текущим положением в компании.

Далее необходимо прояснить понятия «индикатора» и «показателя» 
и разность между ними в рамках разрабатываемой нами системы. Стоит от-
метить, что некоторые авторы отождествляют эти два термина и не дела-
ют отличий, считая их синонимами. Разрабатываемая система индикаторов 
развития стратегического управления предполагает, что каждое из этих 
понятий несет определенный смысл. Индикатор  – это измеряемая харак-
теристика, которая количественно характеризует качественное состояние, 
выражаемое через показатель. Показатель – это критерий или признак, на 
основании которого производятся измерение и оценка процесса. В системе 
индикатор будет показывать достижение поставленных целей, а показа-
тель – насколько эффективны были действия при достижении установлен-
ного индикатора.

Основываясь на данных понятиях, при формировании основных целей 
устанавливается для каждой цели индикатор их достижений. А при форми-
ровании задач и мероприятий устанавливаются показатели эффективности 
действий для достижения поставленных целей, которые необходимо вклю-
чить в систему мотивации ответственного за каждый показатель персонала.

К каждому ключевому направлению устанавливается не более 2-3 
плановых (базовых) индикаторов, которые в наибольшей степени будут 
оценивать стратегическое управление в целом и столько же индикаторов 
критического (порогового) значения к ним. Сформированная система инди-
каторов предназначена для управленцев высшего уровня и будет сигнали-
зировать о недостатках в системе: неэффективных действиях, неправильно 
сформированной стратегии, недостаточности ресурсов и т.п. 

Основная задача – выстроить систему стратегического менеджмента, 
которая должна будет: активизировать стратегические изменения за счет 
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построение системы целей, задач и индикаторов развития; перевести стра-
тегию на уровень оперативного менеджмента и сделать стратегию ежеднев-
ной непрерывной работой каждого сотрудника.

В процессе формирования целей и определения текущих индикаторов 
будут выявлены также и недостатки проведенного стратегического анализа 
в случае недостаточности данных и учтены при последующем анализе для 
корректировки стратегии.

Пример составления и реализации предложенной системы индикато-
ров стратегического развития представлен в таблице 3. Представленная в 
таблице 3 система индикаторов предназначена для топ-менеджеров и долж-
на служить своего рода монитором достижения стратегических планов и 
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фокусировать внимание именно на ключевых целях компании. Основным 
индикатором изменений служит коэффициент результата изменений (графа 
11 таблицы 3). Значение коэффициента рассчитывается по формуле:

Ки=Иф/Ип, где
Ки – коэффициент изменений;
Иф – изменения фактические;
Ип – изменения планируемые.
Планируемые и фактические изменения (графа 9 и графа 10 таблицы 3)  

вычисляются формулой прироста темпа изменений следующего вида:
Тп = (Пф/Пп)-1)*100%, где
Тп – темп прироста;
Пф – показатель факт;
Пп – показатель план.
Коэффициент 100%-го достижения плановых темпов развития будет 

равняться единице. Соответственно, чем меньше единицы будет значение 
коэффициента, тем менее эффективно осуществляется стратегическое 
управление в заданном ключевом направлении. Значение полученных коэф-
фициентов также можно включить в систему мотивации владельцев целей.

Заключение 
Основная задача представленной системы индикаторов стратегиче-

ского развития  – понимание темпов стратегического развития компании, 
выраженного в экономическом эквиваленте по ключевым направлениям, 
а также контроль состояния достижения стратегических целей на задан-
ный промежуток времени с целью принятия дальнейших сфокусированных 
управленческих решений на уровне высшего руководства. Такая система 
легко реализуется с помощью средств Exсel, в том числе построение гра-
фика Ганта в связке с CRM-системами, которые отслеживают показатели 
эффективности операционной работы компании.

Несомненно, представленная система требует дополнительных дора-
боток, уточнений и апробации на практике. И при успешном прохождении 
тестирования станет отличным инструментом стратегического управления. 
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