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Ïåðåõîä ê ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå Ðîññèè ïîòðåáîâàë ïåðåïîäãîòîâêè ñïåöèàëèñòîâ â
îáëàñòè ýêîíîìèêè è ìåíåäæìåíòà. È êîíå÷íî, íà ïîìîùü ïðèøëî îãðîìíîå ìíîæåñòâî
çàïàäíîé ëèòåðàòóðû, ïðîñòî íà ïðîñòî ïåðåâåäåííûå çàïàäíûå ó÷åáíèêè è ó÷åáíûå
ìàòåðèàëû. Ñâîèõ ìåòîäèê îáó÷åíèÿ è êíèã ïî ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå ó íàñ íå áûëî.
Ïîýòîìó â ýòîò ïåðèîä áûëî ìíîãî äèëåòàíòèçìà è íåîáäóìàííîãî êîïèðîâàíèÿ, ñîîò-
âåòñòâåííî ñóùåñòâîâàëà òåíäåíöèÿ: ðàçðàáîòêà ñëîæíûõ êîíöåïöèé è ñëîæíûõ ïðîåê-
òîâ íà îñíîâå çàèìñòâîâàííûõ çàðóáåæíûõ ìåòîäîâ. Ìåíòàëèòåò ðîññèéñêîãî áèçíåñà
ïîñòðîåí íà êîíêóðèðîâàíèè: ó êîãî-òî åñòü, à ó ìåíÿ íåò. Ìíîãèå êîìïàíèè óñëûøàâ
íîâûå ìîäíûå ñëîâà, â íà÷àëå íîâîãî òûñÿ÷åëåòèÿ ïðèñòóïèëè ê âíåäðåíèþ íå ðàçî-
áðàâøèñü â ñóòè âîïðîñà. Ñòîèò ëè ãîâîðèòü, ÷òî ýòèì íå ìîãëè íå âîñïîëüçîâàòüñÿ
ðàçëè÷íûå êîíñàëòèíãîâûå êîìïàíèè, êîòîðûå ðàñïàëÿëè èíòåðåñ áèçíåñà è ñîçäàâàëè
ñèòóàöèþ, â êîòîðîé ðîññèéñêèå áèçíåñìåíû ðåøàò êóïèòü èõ ïðîäóêò. Ê íàñòîÿùå-
ìó âðåìåíè áûëîé ¾øóì¿ âîêðóã ñèñòåìû ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé (ÑÑÏ) óãàñ
è íà ãëàçà ïîïàäàþòñÿ âñå ðåæå ïóáëèêàöèè î åå âíåäðåíèè, íåò îöåíêè åå ðåàëüíî-
ãî ïðèìåíåíèÿ â ðîññèéñêîé ïðàêòèêå. Íåñìîòðÿ íà ýòî â íàñòîÿùåå âðåìÿ Ñèñòåìà
ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé ÿâëÿåòñÿ ñàìîé èçâåñòíîé è íàèáîëåå ïðîðàáîòàííîé
êîíöåïöèåé ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèè KPI, íî ïðåæäå ÷åì ïðèíèìàòü îïðîìåò÷èâûå
ðåøåíèÿ è ãíàòüñÿ çà ìîäîé, íåîáõîäèìî ðàçîáðàòüñÿ, ÷òî òàêîå ÑÑÏ è ïîíÿòü, ÷òî
äàñò âíåäðåíèå ýòîé ñèñòåìû âàøåìó áèçíåñó. Â ðàìêàõ ñòàòüè áóäåò ñîâåðøåíà ïîïûò-
êà íå òîëüêî óêàçàòü ñëîæíîñòè àäàïòàöèè ÑÑÏ ê ñïåöèôèêå ðîññèéñêîãî áèçíåñà, íî
è äàòü îñíîâíûå ðåêîìåíäàöèè ïî èõ ïðåîäîëåíèþ. Äëÿ îáúÿñíåíèÿ ñóòè ñèñòåìû ñáà-
ëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé, ïîìîæåò î÷åíü íàãëÿäíîå ñðàâíåíèå ñ ïðèáîðíîé ïàíåëüþ
óïðàâëåíèÿ ðàêåòîé, íàïðàâëåííîé â öåëü. Ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ðàêåòîé çàäàíà öåëü è
ðàñ÷åòíàÿ òðàåêòîðèÿ. Â õîäå ïîëåòà äàò÷èêè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ðàêåòîé îïðåäåëÿþò
åå ïîëîæåíèå îòíîñèòåëüíî çàäàííîé òðàåêòîðèè. Âû÷èñëèòåëüíàÿ ñèñòåìà îïðåäåëÿåò
îòêëîíåíèå ðàêåòû îò êóðñà. Ïîñëå ýòîãî ïðèâîäÿòñÿ â äåéñòâèå äâèãàòåëè, êîððåêòè-
ðóþùèå íàïðàâëåíèå ïîëåòà ðàêåòû. Ïðè ýòîì ñèñòåìà ñòðàòåãè÷åñêîãî êîíòðîëëèíãà
îáåñïå÷èâàåò êîíòðîëü òðàåêòîðèè äâèæåíèÿ íàøåé ¾ðàêåòû¿ ê öåëè, à ñèñòåìà îïåðà-
òèâíîãî êîíòðîëëèíãà îòâå÷àåò çà èíôîðìèðîâàíèå ¾öåíòðà óïðàâëåíèÿ¿ î ñîñòîÿíèè
âñåõ ñèñòåì íàøåãî ¾êîðàáëÿ¿ è ïàðàìåòðàõ âíåøíåé ñðåäû.[1] Ñòîèò òàê æå îòìåòèòü,
÷òî ÑÑÏ íå çàìåíèò ñóùåñòâóþùóþ â îðãàíèçàöèè ñèñòåìó îïåðàòèâíîãî êîíòðîëëèí-
ãà, íå íóæíî âîñïðèíèìàòü ÑÑÏ êàê ðåøåíèå ¾äâà â îäíîì¿. ÑÑÏ îòðàæàåò ìîäåëü
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ñòðàòåãèè è ñëóæèò äëÿ óïðàâëåíèÿ ðàçâèòèåì êîìïàíèè. Âàæíî ïîíèìàòü, ÷òî ÑÑÏ
ìîæåò ãàðàíòèðîâàòü, ÷òî âûáðàííàÿ ñòðàòåãèÿ áóäåò ïîääåðæèâàòüñÿ íà îïåðàòèâíîì
óðîâíå, íî íå óòâåðæäàåò, ÷òî âûáðàííàÿ ñòðàòåãèÿ íàèëó÷øàÿ. Òåì íå ìåíåå, ñîãëàñ-
íî èññëåäîâàíèþ, êîòîðîå ëåãëî â îñíîâó ìåòîäèêè ÑÑÏ, â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ, êî-
ãäà ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèé íå ïðèíåñëà îæèäàåìûõ ðåçóëüòàòîâ, ïðè÷èíîé íåóäà÷ áûëî
íå êà÷åñòâî ñàìèõ ñòðàòåãèé, à èõ ïëîõàÿ ðåàëèçàöèÿ (ïî äàííûì èññëåäîâàíèé, ýòî
áîëüøèíñòâî ñîñòàâëÿåò äî 70íåóäà÷íûõ ðåàëèçàöèé). Ñåðüåçíîé ïðîáëåìîé äëÿ ðîñ-
ñèéñêèõ êîìïàíèé, ÿâëÿåòñÿ íèçêîå êà÷åñòâî óïðàâëåí÷åñêîé îò÷åòíîñòè è îòñóòñòâèå
ñëàæåííîé ñèñòåìû áèçíåñ ïðîöåññîâ. Èñïîëüçîâàíèå èñêàæåííîé èíôîðìàöèè ÿâëÿ-
åòñÿ íåöåëåñîîáðàçíûì è ìîæåò ïðèâåñòè ê çíà÷èòåëüíûì òðóäíîñòÿì ïðè ðàçðàáîòêå
è âíåäðåíèè ÑÑÏ. Ýòîò ôàêò ïîäòâåðæäàþò ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ Îôèöèàëüíîãî
ïðåäñòàâèòåëÿ Balanced Scorecard Collaborative â Ðîññèè, êîìïàíèè ¾ÌÀÃ ÊÎÍÑÀË-
ÒÈÍÃ¿, ñâèäåòåëüñòâóþùèå î òîì, ÷òî äëÿ ñòðàòåãè÷åñêîé êàðòû íà óðîâíå êîìïàíèè â
ðîññèéñêèõ êîìïàíèÿõ â ñðåäíåì èñïîëüçóåòñÿ äî 15 ïîêàçàòåëåé, â íåêîòîðûõ êðóïíûõ
êîìïàíèÿõ ýòî ÷èñëî âîçðàñòàåò äî 20. Äàííûå çíà÷åíèÿ íèæå ðåêîìåíäîâàííûõ ðàçðà-
áîò÷èêàìè êîíöåïöèè Íîðòîíîì è Êàïëàíîì. Ñóùåñòâóþùàÿ ñòàòèñòèêà îáóñëîâëåíà
ïðîáëåìàìè ðîññèéñêèõ êîìïàíèé, âîçíèêàþùèõ ïðè ñáîðå àäåêâàòíûõ ÑÑÏ äàííûõ
èç ñóùåñòâóþùåé îò÷åòíîñòè, ÷òî â ñëåäñòâèå îêàçûâàåò âëèÿíèå íà ïðîöåññ ðåàëè-
çàöèè ñòðàòåãèè ñ ïîìîùüþ ÑÑÏ. Íåâîçìîæíîñòü ïîëó÷èòü äîñòîâåðíûå äàííûå îá
èçìåíåíèÿõ çíà÷åíèé ïîêàçàòåëåé, âõîäÿùèõ â ÑÑÏ, íåèçáåæíî ñêàæåòñÿ íà ðåçóëüòà-
òàõ êîíòðîëëèíãà. Âñåãäà åñòü îïàñíîñòü, ÷òî ïðè ðàçðàáîòêå ÑÑÏ êîìïàíèÿ âîçüìåò
òå ïîêàçàòåëè, êîòîðûå óìååò èçìåðÿòü, çàìåíÿÿ èìè ïîêàçàòåëè, êîòîðûé íàïðàâëåíû
íà äîñòèæåíèå ñòðàòåãèè. Ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ ÑÑÏ íàïðÿìóþ çàâèñèò îò
íà÷àëüíîãî ýòàïà, êîòîðûé ïðàêòè÷åñêè íåðåàëüíî â ñèëó ìíîæåñòâà ôàêòîðîâ ïåðå-
äàòü íà ðàçðàáîòêó äàæå ñàìûì êâàëèôèöèðîâàííûì ñïåöèàëèñòàì, ýòîò ýòàï ñàìûé
òðóäîåìêèé è âàæíûé, ðå÷ü èäåò î ïðàâèëüíîì, õîðîøî ïðîäóìàííîì âûáîðå ïîêàçà-
òåëåé, êîëè÷åñòâî ïîêàçàòåëåé â êàæäîé ïåðñïåêòèâå íå äîëæíî áûòü áîëüøèì, ëó÷øå
âûáðàòü ìåíüøå ïîêàçàòåëåé, íî ñ íàèáîëüøåé ñòåïåíüþ êîððåëÿöèîííîé ñâÿçè. Êðîìå
òîãî, ïîìíèì î ãëàâíûõ êðèòåðèÿõ: 1. Âñå ïîêàçàòåëè äîëæíû èìåòü çíà÷åíèå â ñè-
ñòåìå àíàëèçà äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè è ñèëüíóþ âçàèìîñâÿçü ñ ñòðàòåãè÷åñêîé öåëüþ
êîìïàíèè; 2. Âñå ïîêàçàòåëè äîëæíû áûòü èçìåðèìû è ÷åòêî îïðåäåëåíû (â áîëüøåé
÷àñòè îòíîñèòñÿ ê íåìîíåòàðíûì ïîêàçàòåëÿì); 3. Âñå ïîêàçàòåëè äîëæíû áûòü ðåà-
ëèñòè÷íû â ðàìêàõ ìàñøòàáîâ è ñïåöèôèêè êîìïàíèè, è ñîîòâåòñòâåííî äîñòèæèìû;
4. Ïîêàçàòåëè äîëæíû èìåòü çîíó îòâåòñòâåííîñòè êîíêðåòíûõ ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè;
5. Ïî âñåì âûáðàííûì ïîêàçàòåëÿì íåîáõîäèìà îöåíêà äèíàìèêè èçìåíåíèÿ, êîòîðàÿ
äîëæíà áûòü íàãëÿäíîé è óäîáíîé â öåëÿõ èñïîëüçîâàíèÿ äëÿ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí-
÷åñêîãî ðåøåíèÿ, Ãîâîðÿ î ïåðâîì êðèòåðèè, îòìåòèì âàæíîñòü ïðàâèëüíîãî âûáîðà
ìåòîäà îöåíêè ñèëû ñâÿçè ìåæäó ïîêàçàòåëÿìè, äëÿ ýòîãî îñîáîå âíèìàíèå ñëåäóåò
îáðàòèòü íà íåïàðàìåòðè÷åñêèå ìåòîäû êîððåëÿöèîííîãî àíàëèçà, êîòîðûå èñïîëüçó-
þòñÿ äëÿ îïðåäåëåíèÿ ñâÿçè ìåæäó ïîêàçàòåëÿìè, õîòÿ áû îäèí èç êîòîðûõ � êà÷å-
ñòâåííûé. Ïðàâèëüíûé âûáîð ìåòîäà êîððåëÿöèîííî-ðåãðåññèîííîãî àíàëèçà âî ìíî-
ãîì ïðåäîïðåäåëÿåò ýôôåêòèâíîñòü âíåäðåíèÿ ÑÑÏ â öåëîì, òàê êàê âñÿ êîíöåïöèÿ
ÑÑÏ îñíîâàíà íà èäåå èñïîëüçîâàíèÿ â ñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè íå òîëüêî ôèíàí-
ñîâûõ ïîêàçàòåëåé (êîëè÷åñòâåííûõ), ê êîòîðûì ðîññèéñêèå óïðàâëåíöû òàê ïðèâûêëè.
ÑÑÏ ïðèíóæäàåò íàñ ïðèáåãíóòü ê êà÷åñòâåííûì ïîêàçàòåëÿì è îòäàòü èì ïðèîðèòåò-
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íîå çíà÷åíèå, ê áàëüíîé, ðàíãîâîé îöåíêå âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ; â ïðîòèâíîì
ñëó÷àå, êîìïàíèÿ íå ñìîæåò óñïåøíî ñëåäîâàòü öåëè äîëãîñðî÷íîé ìàêñèìèçàöèè ñòî-
èìîñòè êîìïàíèè. Ðàñïðîñòðàíåííîé îøèáêîé ïðè âíåäðåíèè ÑÑÏ ÿâëÿåòñÿ òàê æå è
òî, ÷òî êîìïàíèè ïûòàþòñÿ ñóùåñòâóþùèå KPI ñãðóïïèðîâàòü â ñèñòåìó, ëèáî ïðî-
÷èòàâ ìíåíèå îäíîãî èç ìîäíûõ ýêñïåðòîâ, ê ïðèìåðó, ðåøèòü ñðàçó íà÷àòü óâÿçêó
ÑÑÏ ñ ñóùåñòâóþùåé ñèñòåìîé áþäæåòèðîâàíèÿ. Íå ñòîèò ñïåøèòü óñëîæíèòü çàäà÷ó
ýêñïåðòàì, âåäü ãëàâíîå íåîñïîðèìîå äîñòîèíñòâî ÑÑÏ � ïðîñòîòà, êîòîðàÿ âûðàæå-
íà â òîì ÷èñëå è â ñâîåé ëàêîíè÷íîé è ëîãè÷íîé ôîðìóëèðîâêå. Íåîáõîäèìî ñòðîèòü
ñâåðõó âíèç èäåàëüíóþ ñèñòåìó, è òîëüêî ïîòîì óæå èäòè íà ðàçóìíûå êîìïðîìèññû.
Ìîäåëü è òàê óñëîæíèòñÿ ïðè ðàçðàáîòêå ñòðàòåãè÷åñêèõ êàðò, ïðè ó÷åòå êîíêðåòíîãî
ýòàïà áèçíåñ-öèêëà, íà êîòîðîì íàõîäèòñÿ ñåé÷àñ êîìïàíèÿ. Ïåðåõîä íà êàæäûé íî-
âûé ýòàï äîëæåí âûçûâàòü ïåðåñìîòð ñòðàòåãèé. Â ðàìêàõ óñïåøíîãî âíåäðåíèÿ ÑÑÏ
íà ïðåäïðèÿòèè ñëåäóåò òàê æå âåñòè ðàçäåëåíèå ïî âèäàì äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè è
ïðî÷èå íþàíñû, äàííûé àñïåêò øèðîêî îñâåùåí ñóùåñòâóþùèìè ó÷åáíûìè ïîñîáèÿ-
ìè è íàó÷íûìè ïóáëèêàöèÿìè, â òîì ÷èñëå è ïåðåâåäåííûìè íà ðóññêèé ÿçûê òðóäà-
ìè ñàìèõ îñíîâàòåëåé êîíöåïöèè. Ñîîòâåòñòâåííî, ÷åì ñëîæíåå ñòðóêòóðà êîìïàíèè,
òåì ñëîæíåå ïðîðàáîòêà ïîêàçàòåëåé èç êàæäîé ïðîåêöèè ÑÑÏ, ïîýòîìó ðåêîìåíäà-
òåëüíî äëÿ ðîññèéñêèõ êîìïàíèé � ìàêñèìàëüíî ñèñòåìàòèçèðîâàòü ïåðåä âíåäðåíèåì
ÑÑÏ âíóòðåííþþ îðãàíèçàöèþ, îáåñïå÷èòü íàëè÷èå ÷åòêîé, ôîðìàëèçîâàííîé ñèñòå-
ìû áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Ïîäâîäÿ èòîãè âûøåñêàçàííîìó, ïîâòîðèì, ÷òî ðàçðàáîòàííûé â
íà÷àëå 1990-õ ãã. Ä. Íîðòîíîì è Ð. Êàïëàíîì èíñòðóìåíò, äëÿ ðåøåíèÿ çàäà÷è ñòðà-
òåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, îõâàòûâàåò ðàçëè÷íûå àñïåêòû äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè è ïîç-
âîëÿåò êîíòðîëèðîâàòü ôàêòîðû, êîòîðûå íåïîñðåäñòâåííî âëèÿþò íà óñïåøíîñòü ðå-
àëèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé, íî òðåáóåò âûñîêîé ñòåïåíè ïîíèìàíèÿ, îñìûñëåíèÿ
êàæäîãî øàãà íà ïóòè âíåäðåíèÿ. Ñáàëàíñèðîâàííîñòü èñïîëüçóåìûõ ïîêàçàòåëåé ðå-
àëèçóåòñÿ ñ ïîìîùüþ âçàèìîñâÿçåé ìåæäó ñòðàòåãè÷åñêèì è òàêòè÷åñêèì óðîâíÿìè
óïðàâëåíèÿ, ôèíàíñîâûìè è íåôèíàíñîâûìè ïîêàçàòåëÿìè, âíóòðåííèìè è âíåøíèìè
ýôôåêòàìè äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. Ïðåäëîæåííàÿ ñèñòåìà ÿâëÿåòñÿ óíèâåðñàëüíîé
(ïîäõîäèò äëÿ áèçíåñà ëþáîãî ìàñøòàáà è îòðàñëè, â òîì ÷èñëå è äëÿ ãîñóäàðñòâåí-
íûõ àäìèíèñòðàöèé è íåêîììåð÷åñêèõ ñòðóêòóð). ÑÑÏ ïîìîãàåò ïðîñëåæèâàòü êàê
íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû (íàïðèìåð, íàëè÷èå óäîâëåòâîðåííûõ êëèåíòîâ) òðàíñôîðìè-
ðóþòñÿ â ìàòåðèàëüíûå ðåçóëüòàòû (íàïðèìåð, ðîñò äîõîäîâ). Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñè-
ñòåìà ïîêàçàòåëåé, êàê ëþáàÿ òåõíîëîãèÿ óïðàâëåíèÿ, ðàçðàáîòàííàÿ íà îñíîâå çàïàä-
íîé áèçíåñ-ïðàêòèêè, òðåáóåò îïðåäåëåííîé àäàïòàöèè äëÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè
åå èñïîëüçîâàíèÿ â ðîññèéñêèõ óñëîâèÿõ. [1] Êî÷íåâ À. Ô. BSC, KPI ...: Çàïëóòàëè â
òðåõ áóêâàõ! [Ýëåêòðîííûé ðåñóðñ] // Êîíñàëòèíãîâàÿ êîìïàíèÿ ITeam [Îôèö. ñàéò].
URL: http//www.iteam.ru/publications/strategy/section27/article4226/(äàòàîáðàùåíèÿ :
12.02.2011)
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