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КОМПЛЕКСНЫЕ ПОДХОДЫ В ОЦЕНКЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ  

СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ 
 

Обоснована необходимость разработки ком-
плексных подходов к оценке эффективности стра-
тегического управления. Выделены преимущества 
использования системы сбалансированных показа-
телей как основы стратегического управления 
предприятием. Формализованы проблемы и пер-
спективы применения комплексной системы пока-

зателей на базе ССП-модели, предложен алгоритм 
разработки и внедрения системы. 
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INTEGRATED APPROACHES TO ASSESSMENT OF STRATEGIC  

MANAGEMENT EFFICIENCY 
 

The article specifies the need for reorganization of 
the existing control concepts towards the strategic 
orientation.  

The essence of strategic control is formalized, and 
the difficulties arising at the Russian enterprises fol-
lowing such restructuring.   

The necessity to develop a complex scorecard is 
justified It allows, on the one hand, to transfer the 
strategy to operational terms, and on the other hand to 
provide a possibility of back coupling and complex 
monitoring of implementation of this strategy.  

The analysis of various modern concepts of strateg-
ic management is carried out, it has shown advantages 
of the balanced scorecard concept which allows to 
present the strategy of the enterprise in a system of 
clearly formulated goals and tasks, and also the indica-
tors providing feedback and defining the achievement 
level of strategic goals in terms of following aspects: 
finance; marketing; internal business processes; per

sonnel, training and growth. 
Criteria for the indicators selection characterizing 

each projection of the system are considered. The ob-
servance of the principles testifies to systemacity of 
approach and interrelation of the selected indicators. 

The algorithm of a complex system creation for an 
assessment of strategic management efficiency using 
key components of Balanced Scorecard (BSC)-model 
on the basis of the financial analysis of the company is 
offered. 

The key indicators of the assessment system of 
strategic management efficiency are presented. They 
are selected according to the given algorithm. 

Advantages of the complex system for an assess-
ment of strategic management efficiency are defined; 
expediency of its application at Russian enterprises is 
proved. 

Keywords: strategic management, efficiency, 
complex assessment, Balanced Scorecard. 

 
 
Введение 

Радикальные преобразования в со-
временном мире, обусловленные сменой 
эпохи индустриальной постиндустриаль-
ной, глобализацией мировой экономики, а 
также усложнением экономической систе-
мы как таковой, вынуждают предприятия 
всех форм собственности и всех направле-
ний деятельности функционировать в 
принципиально новых условиях. 

Однако,  несмотря на изменившуюся 
внешнюю среду, большинство современ-
ных российских предприятий промышлен-
ного сектора в основу своего функциони-
рования кладут принципы, заложенные А. 

Смитом в его фундаментальном труде 
«Благосостояние нации», опубликованном 
в 1776 году. Его концепция построения 
производства и управления давала высо-
кую эффективность в условиях массового 
производства и промышленной конкурен-
ции, однако в условиях неустойчивости и 
неопределенности социально-
экономических процессов, присущих те-
кущему моменту, является стратегически 
неоправданной.  Основным фактором ус-
пеха в данных обстоятельствах является 
построение бизнеса, ориентированного на 
стратегию.  
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Стратегическое управление при этом 
рассматривается не только как комплекс 
обоснованных целевых установок, форми-
рующих долговременные ориентиры пред-
приятия, но и как совокупность  формали-
зованных мероприятий, обеспечивающих 
достижение стратегических ориентиров, а 
также возможность стратегического ма-
невра в случае изменения внешней конъ-
юнктуры. Разработка и реализация страте-
гии являют собой сложный процесс, в ходе 
реализации которого учету подлежит мно-
жество факторов, таких как конъюнктура 
рынка, место фирмы на нем, положение 
конкурентов, их стратегии развития, воз-
можности и ресурсы организации, пер-
спективы развития технологических про-
цессов, специфика продукции, ее конку-
рентные преимущества, издержки, связан-
ные с производством и реализацией  и т.д. 
[2,3]. Статистические исследования, про-
водимые  Harvard Business School, позво-
ляют сделать вывод о том, что успешно 
реализовывать собственную стратегию и 
достигать поставленных целевых ориенти-
ров, удается не более  10% компаний, уча-
ствующих в исследовании.  Анализ неудач 
показал, что их причиной становятся чаще 
всего ошибки при реализации стратегии, а 
не неудовлетворительное  качество по-
следних. Эти ошибки вызваны, прежде 
всего, несогласованностью стратегических 
планов с текущей деятельностью в компа-
нии.  

Таким образом, для того чтобы стра-
тегическое управление смогло в полной 
мере обеспечить рост конкурентных пози-
ций предприятия, следует обладать инст-
рументарием, который позволит перевести 
детально разработанную стратегию в опе-
рационные термины, обеспечить обратную 
связь, выработать комплексный инстру-
мент контроля качества и эффективности 
ее реализации.  

 
Сбалансированная система показателей 
в системе стратегического управления 
промышленным предприятием 

Как показывает практика, в настоя-
щее время комплексная система оценки 
эффективности стратегического управле-
ния современными предприятиями не ис-

пользуется. Большинство систем измере-
ния эффективности базируются на финан-
совом анализе. Такой подход основывается 
на бухгалтерских показателях, фиксирую-
щих фактически совершенные  операции и 
исключающих альтернативные сценарии 
развития. Однако отметим, что финансо-
вые показатели в условиях конкурентной 
среды не могут рассматриваться как доста-
точные  критерии для оценки эффективно-
сти стратегического управления.  В каче-
стве главных недостатков модели оценки и 
управления, основывающейся на данных 
финансового анализа, следует  назвать 
пренебрежение нефинансовыми качест-
венными показателями, ориентацию на 
прошлые результаты и краткосрочный пе-
риод планирования, слабую взаимосвязь со 
стратегическими ориентирами предпри-
ятия.  

В связи с изложенным  очевидной 
становится необходимость  трансформа-
ции финансово-ориентированной модели 
управления в сторону многосторонней 
ориентации. В настоящее время к исполь-
зованию предлагается большое количество 
концепций, в рамках которых для измере-
ния эффективности стратегического 
управления осуществляются попытки объ-
единения большинства критериев эффек-
тивности различных сфер деятельности в 
комплексные характеристики, объеди-
няющие организационные уровни систе-
мы. Среди этих концепций особого внима-
ния заслуживают такие, как матрица изме-
рения эффективности, пирамида эффек-
тивности, система сбалансированных по-
казателей (ССП), призма эффективности и 
другие. Обобщая опыт и эмпирические ис-
следования, проводимые фирмами-
лидерами на рынке консалтинга, специали-
зирующимися на стратегическом управле-
нии предприятием (Horvath & Partners, 
Bain & Comp,  Lawson R., Stratton, 
BankBetriebs-Wirtschaft, Bischof J.,«Тора-
центр», «Интавлев»), можно сделать вы-
вод, что с точки зрения соответствия таким 
критериям, как стратегическая направлен-
ность, широта охвата деятельности пред-
приятия, универсальность применения, 
проработка мотивационной стороны и дру-
гие, наибольшими преимуществами обла-



Вестник Брянского государственного технического университета                 № 5(53) 2016 
 

77 
 

дает концепция системы сбалансирован-
ных показателей, которую разработали Р. 
Каплан и Д. Нортон [1]. 

Сущность концепции ССП заключа-
ется в разработке системы взаимосвязан-
ных показателей, выбираемых таким обра-
зом, чтобы представить все существенные 
со стратегической  точки зрения стороны 
деятельности предприятия. Такая система 
позволяет обеспечить подбор, обобщение 
и анализ информации, что станет основой  
для принятия стратегических управленче-
ских решений, а также осуществлять мо-
ниторинг достижения стратегических це-
лей предприятия. ССП позволяет предста-
вить стратегию предприятия в виде систе-
мы четко поставленных целей и задач, а 
также индикаторов, обеспечивающих об-
ратную связь и определяющих степень 
достижения стратегических установок в 
разрезе составляющих: финансов; марке-
тинга; внутренних бизнес-процессов; пер-
сонала и развития.  

Финансовая составляющая системы, 
являясь одной из ключевых в системе, 
объединяет совокупность ориентиров и 
индикаторов, направленных на рост ры-
ночной стоимости акций, увеличение бла-
госостояния собственников, а также 
влияющих на финансовое состояние пред-
приятия. 

Проекция маркетинга призвана фор-
мализовать индикаторы и ориентиры, по-
зволяющие создать стратегию, ориентиро-
ванную на установленный сегмент рынка, 
таким образом, чтобы обеспечить дости-
жение поставленных предприятием страте-
гических целей. 

Внутренние бизнес-процессы рас-
сматриваются с точки зрения разработки 
индикаторов и целевых ориентиров, опре-
деляющих качество ключевых производст-
венных операций, функционирование сис-
темы в целом и призванных укрепить кон-
курентные преимущества предприятия в 
стратегической перспективе. 

Проекция персонала и развития  пре-
дусматривает мотивационные аспекты, об-
ратную связь, а также эффективность ин-
формационной системы предприятия и ка-
чество кадровых решений с точки зрения 
их влияния на стратегию.  

Ключевым преимуществом системы 
является взаимосвязанность показателей, 
применяемых в разрезе каждой из страте-
гических проекций. Например, рост чистой 
прибыли, являясь индикатором финансо-
вой проекции, может быть обусловлен 
расширением клиентской базы и ростом 
удовлетворенности клиентов предприятия, 
что характеризует успехи в маркетинговой 
составляющей. Причиной роста лояльно-
сти покупателей может быть и рост каче-
ства продукции, и совершенствование сис-
темы взаимодействия с покупателями, что 
является проявлением успехов в проекции 
внутренних бизнес-процессов, а также в 
проекции персонала и развития (рис. 1). 

При определении целей по каждой из 
проекций важным является тот факт, что 
цель должна быть, с одной стороны, целе-
вым ориентиром, а с другой - результатив-
ным  показателем, который должен быть 
достигнут в результате усилий, направлен-
ных на достижение этого целевого ориен-
тира.  При этом цели устанавливают кри-
терии, которые оценили бы их количест-
венно и для которых возможно формали-
зовать алгоритм их расчета. Такие показа-
тели должны обеспечить понимание того, 
достигнута ли та или иная цель, помочь 
определить необходимые корректирующие 
воздействия на управляемую систему в 
процессе реализации стратегии, выявить 
узкие места и разработать механизм их ли-
квидации, обеспечить основу для планиро-
вания, обратную связь при реализации 
стратегических целевых установок, помочь 
отследить ход реализации стратегии и 
скорректировать ее в соответствии с дина-
микой условий хозяйствования.  

 
Критериальные подходы к отбору  
показателей, формирующих  
комплексную сбалансированную  
систему оценки эффективности  
стратегического управления 

Однако, несмотря на все стратегиче-
ские преимущества рассматриваемого 
подхода, исследование показало, что его 
использование в практике российских 
предприятий успешным было не всегда. 
По нашему мнению, сложности заключа-
ются в проблемах, связанных с  отбором 
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адекватных показателей, которые могут 
быть использованы как индикаторы каче-
ства стратегии и успехи в ее реализации по 
каждому из стратегических направлений, в 
трудностях перестройки системы оценки 

эффективности на базе финансового ана-
лиза в русло стратегического управления. 
Трудности возникают и при нормировании 
показателей, предлагаемых авторами кон-
цепции ССП в качестве ключевых. 

 

Рис. 1. Взаимосвязь элементов комплексной системы управления эффективностью на основе ССП-модели 
 
В связи с вышесказанным,  научный 

и практический интерес сегодня представ-
ляет разработка системы показателей, яв-
ляющихся сбалансированными нормиро-
ванными критериями результативности, 
которая позволит высшему руководству 
предприятия и управленцам всех уровней 
проводить комплексную оценку эффек-
тивности стратегического управления. 

При отборе показателей, которые по-
зволят сформировать комплексный подход 
к оценке эффективности стратегического 
управления, необходимо рассматривать их 
с точки зрения соответствия следующим 
критериям.  
 Ориентированность показателя на стра-
тегию, его связь с миссией и стратегией 
развития предприятия. 
 Возможность количественного выраже-
ния показателя.  Практика внедрения ССП 
в различных компаниях показала, что ис-
пользование показателей, подразумеваю-
щих субъективную оценку, может  привес-
ти к разночтению результатов деятельно-
сти. Поэтому, разрабатывая систему пока-

зателей, необходимо добиваться их объек-
тивности и однозначности, что достигается 
их количественным выражением. 
 Экономическая  целесообразность ис-
пользования показателя. Это проявляется в 
сопоставимости выгод от его использова-
ния с затратами, связанными с его опреде-
лением. Показатель, который может  по-
требовать  существенных финансовых 
вложений в инфраструктуру информаци-
онной технологии компании, должен быть 
отвергнут из системы как экономически 
нецелесообразный. 
 Ясность и доступность для понимания 
операционного и стратегического смысла 
показателя всем работникам предприятия.  
 Взаимосвязанность и сбалансирован-
ность показателей, составляющих систему. 
То есть показатели, подбираемые для ис-
пользования в системе, должны увязывать  
финансовые и нефинансовые показатели, 
стратегический и операционный уровни 
управления, прошлые и будущие результа-
ты, а также внутренние и внешние аспекты 
деятельности. 

Стратегия  

развития 

Внутренние процессы 

Совершенствование технологии, рост 
качества, оптимизация организаци-
онной структуры производственно-

Персонал и развитие 

Мотивация, обратная связь, 
эффективность информацион-
ной системы  

Финансы 

Прибыль, рост благосостояния собст-
венников, устойчивость финансового 
состояния 

Маркетинг 

Рост доли рынка, повышение 
удовлетворенности потребите-
лей  
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 Релевантность показателя, проявляю-
щаяся  в его соответствии потребностям 
решаемой управленческой задачи.  
 Исключение возможности разночтения, 
что проявляется в однозначности трактов-
ки и понимания экономического содержа-
ния работниками всех структурных под-
разделений предприятия. 

Трудности отбора показателей, реко-
мендуемых для использования в системе, 
определяются  многоаспектностью дея-
тельности компании, а также и тем, что 
выбранные показатели только тогда могут 
быть использованы как концепция ме-
неджмента, когда в совокупности являют 
собой систему. Говорить о системности 
отобранных показателей целесообразно 
при условии соблюдения следующих оп-
ределяющих принципов: 

- древовидность их структуры, обес-
печивающая логическую связь между ча-
стными и обобщающими показателями, 
входящими в систему; 

- широта охвата системой всех суще-
ственных аспектов управляемой системы; 

- включение в систему как абсолют-
ных, так и относительных показателей, а 
также рассмотрение возможности включе-
ния в систему качественных характеристик 
эффективности реализации стратегии; 

- максимальная аналитичность выби-
раемых показателей. 

 
Алгоритм построения комплексной 
системы нормируемых 
сбалансированных показателей оценки 
эффективности стратегического 
управления предприятия 

Осуществляя отбор ключевых инди-
каторов результативности, которые смогут 
стать базой для разработки мероприятий, 
направленных на решение стратегических 
задач, по нашему мнению, следует опи-
раться на показатели, предложенные авто-
рами концепции ССП Д. Нортоном и Р. 
Капланом для оценки стратегических уси-
лий по каждой из составляющих. Однако 
для российских предприятий использова-
ние предлагаемых авторами ССП-модели 
показателей без адаптации к российским 
условиям не является нецелесообразным. 
Кроме того, российские предприятия, при-

нявшие решение о построении комплекс-
ной системы стратегического управления 
на базе ССП-модели, сталкиваются со 
сложностями перестройки финансово-
ориентированной  концепции в русло стра-
тегического управления.  

Для упрощения перехода  к стратеги-
ческому  управлению от бюджетного целе-
сообразным представляется воспользо-
ваться методикой построения комплексной 
системы оценки эффективности стратеги-
ческого управления с использованием 
ключевых положений ССП-модели на базе 
финансового анализа деятельности пред-
приятия, поскольку имеющиеся навыки и 
технологии в данной сфере сделают работу 
над созданием такой системы менее за-
тратной. Также такой подход определит 
возможность тестирования системы на ре-
альных данных. 

Предлагаемую методику можно 
представить в виде следующего упрощен-
ного алгоритма. Если механизм рассмот-
рения финансовых коэффициентов пред-
ставить в виде «черного ящика» (принцип, 
широко используемый в кибернетике), то 
на входе в систему трансформации ме-
неджмента находится финансовый анализ, 
а на выходе - стратегическая карта, вклю-
чающая ключевые показатели, характери-
зующие степень достижения стратегиче-
ских целей (рис. 2). 

Основой для перестройки управления 
в стратегическое русло при этом выступа-
ют финансовые коэффициенты, рассчиты-
ваемые в том или ином объеме на каждом 
предприятии.  

Финансовый анализ, проводимый в 
компании, при этом может быть разбит на 
отдельные блоки, среди которых - оценка 
финансовой устойчивости, анализ деловой 
активности, оценка доходности деятельно-
сти, анализ дебиторской задолженности, 
анализ и оценка структуры капитала и т.д. 

Финансовые коэффициенты, рассчи-
тываемые в рамках каждого блока, рас-
сматриваются в их динамике с точки зре-
ния ССП-модели. Задача данного этапа 
анализа заключаются в формализации 
причин, определяющих расчетные значе-
ния финансовых коэффициентов в рамках 
проекций ССП-модели, что особенно важ-
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но, если эти значения вызывают  негатив-
ные последствия для предприятия. Выяв-
ленные факторы  рассматриваются как 
проблемы, уровень решения которых оце-
нивают с помощью ключевых индикаторов  

результативности. Взаимосвязанная сово-
купность последних упростит построение 
стратегической карты компании, а также 
обеспечит переход управленческой кон-
цепции предприятия в стратегическое русло. 

 
Рис. 2. Упрощенная схема методики построения системы сбалансированных показателей на основе  

финансового анализа 
 
Работу по изучению финансовых ко-

эффициентов в разрезе составляющих 
ССП-модели с целью подбора ключевых 
индикаторов результативности, по нашему 

мнению, целесообразно организовать в 
аналитической таблице, фрагмент которой 
приведен на рис.3. 

 

Индикатор Числовое 
значение 

Проекции ССП-
модели Выводы и выбор ключевого индикатора 

БЛОК 3. Анализ дебиторской задолженности 

Структура  
дебиторской  
задолженности  

 Финансы - 
Маркетинг Показатели - удельный вес продаж без от-

клонений по срокам поставок (Уоткл.), доля 
нормальной дебиторской задолженности 
(Ун.дз.) 

Внутренние 
процессы 
 

Показатель - удельный вес техпроцессов, 
сертифицированных в рамках стандарта 
ГОСТ Р ИСО 9001 (Ус.п.) 

Персонал и 
развитие 

Показатель - доля персонала, прошедшего 
профессиональную переподготовку(Кобуч.) 

 
Рис. 3. Фрагмент аналитической таблицы отбора показателей для формирования комплексной системы 

 
В ходе такой работы используются  

инструменты SWOT-анализа, что позволяет 
выявить узкие места и проблемы, а также  
рассматриваются возможности превраще-
ния их в сильные стороны. 

Данная методика стратегического 
анализа, разработки стратегии и комплекс-
ной системы оценки эффективности ее 
реализации заключается в определении 
проблем в составляющих системы и выбо-
ру ключевого индикатора, позволяющего 
измерить степень решения каждой из  
идентифицированных проблем. Такой 
подход значительно упрощает, по нашему 

мнению, построение стратегической карты 
предприятия, необходимой для построения 
управленческой концепции, нацеленной на 
стратегию.  

Анализ, проводимый в представлен-
ной методической таблице, позволил оп-
ределить  показатели, раскрывающие  сте-
пень реализации стратегических целей 
предприятия в рамках проекций «Финан-
сы», «Маркетинг», «Внутренние процес-
сы», «Персонал и развитие». При этом,  в 
целях дальнейшего нормирования, в сис-
тему включались только те показатели, ко-
торые не только всесторонне характеризу-

Финансовый  

анализ 

 

Анализ факторов, влияющих на  чи-
словые значения финансовых показа-

телей, с точки зрения ССП-модели 

Стратегическая 
карта 

вход выход 
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ют достижение стратегических целей 
предприятия, как в рамках отдельных про-
екций, так и предприятию в целом, но и 
являются относительными коэффициента-
ми, имеют четкий алгоритм расчета и в 
идеале стремятся к единице. Такой подход, 
по нашему мнению, позволит устранить 
главный недостаток системы сбалансиро-
ванных показателей, заключающийся в от-
сутствии возможности разработки инте-

грального показателя, который мог бы вы-
ступать в качестве итоговой оценки, по-
зволяющей собственникам получить пред-
ставление об эффективности выбранной 
стратегии компании в целом. 

Разработанная согласно изложенной 
методике система сбалансированных нор-
мированных показателей приобретает вид, 
представленный на рис.4. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Рис. 4. Комплексная система сбалансированных нормируемых показателей эффективности  
стратегического управления 

 
По нашему мнению, предложенный 

подход позволит перестроить финансово-
ориентированную концепцию управления 
в сторону многосторонней ориентации.  
Стратегия в рамках представленного под-
хода трансформируется в конкретные так-
тические действия, сопровождающиеся 

контролем ключевых индикаторов, что по-
зволяет оперативно ее корректировать. 

Представленная система показателей 
позволит применяющим ее предприятиям: 

- устранить разрыв между разработ-
кой стратегии и ее реализацией; 

- оперативно предпринимать коррек- 

Финансы: 
-  коэффициент быстрой ликвидности (Кб.л.); 
- коэффициент обеспеченности предприятия 
СОС(Ксос.); 
- коэффициент маневренности собственного 
капитала (Км.); 
- коэффициент концентрации собственного 
капитала (коэффициент автономии, Кавт.); 
- коэффициент рентабельности продаж 
(Кр.пр.); 
- коэффициент рентабельности авансирован-
ного капитала (Кр.ак.); 
- коэффициент прироста ОФ (Кпр.оф.) 

Персонал и развитие: 
-коэффициент стабильности кадров (Кст.к.); 
-доля затрат на оплату труда (Кзп.); 
- доля затрат на социальные выплаты 
(Ксоц.вып.); 
-доля персонала, прошедшего профессио-
нальную переподготовку (Кобуч.); 
- доля персонала (по результатам анкетирова-
ния), осознающего стратегию компании (Км.); 
-доля управленческого персонала, владеюще-
го информационными технологиями 
(Кинф.тех.); 
-коэффициент внедренности рацпредложений 
(Кв.п.) 

Внутренние процессы: 
- удельный вес прогрессивной продукции в 
общем объеме выпуска(Упр.); 
-степень загрузки оборудования (Сзагр.); 
-уровень автоматизации оборудования (Уавт.); 
-коэффициент годности оборудования (Кгодн.); 
-коэффициент рентабельности производствен-
ных  затрат (Рпр.з.); 
- уровень ритмичности производства (Критм.); 
-удельный вес техпроцессов, сертифицирован-
ных в рамках стандарта ГОСТ Р ИСО 9001 
(Ус.п.) 
 

Маркетинг: 
-удельный вес договоров, заключенных с по-
стоянными клиентам (Упост.кл.); 
-доля рынка (Ур.); 
- удельный вес договоров с  отсутствием рекла-
маций  (Уотс.рекл.); 
-узнаваемость имиджа (Уим.);  
-удельный вес продаж без отклонений по сро-
кам поставок (Уоткл.); 
- удельный вес потребителей, довольных орга-
низацией взаимодействия с компанией  (Уд.в.); 
-удельный вес нормальной  дебиторской задол-
женности (Ун.дз.) 

Рост стоимости компании 
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тирующее воздействие в случае изменения 
условий хозяйствования; 

- оценивать перспективы того или 
иного бизнес-проекта на стадии его разработки; 

- оценивать стратегию и управлять ею. 
 

Заключение 
Таким образом, предлагаемая ком

плексная система оценки эффективности 
стратегического управления позволит су-
щественно повысить его эффективность, а 
также обеспечит создание необходимого 
инструментария управления, который по-
зволит связать стратегию с оперативной 
деятельностью, а также перевести цели ру-
ководства предприятия  в реальность. 
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