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В статье проанализированы базовые идеи и причины появления Сбалансированной системы показа-
телей (ССП), выделены преимущества, которые может извлечь бизнес при его использовании. Авторами 
показано, что внедрение данной системы позволяет решить проблему преодоления преимущественно фи-
нансовой ориентации управленческих систем современного стратегического менеджмента. Несмотря на то, 
что ССП позволяет решить данную значительную проблему, в статье отмечается низкая востребованность 
ССП у бизнеса. Это объясняется тем, что в классическом варианте предлагаемая система не позволяет: гибко 
фокусировать усилия бизнеса на достижении желаемого конечного результата; четко прослеживать взаимо-
зависимость финансовых и нефинансовых целей и соответствующих показателей; своевременно реагиро-
вать на изменение ключевой стратегии компании. Это приводит к тому, что ССП на практике используется 
преимущественно как измерительная система, в то время как ее потенциал позволяет создать систему управ-
ления компанией. В связи с этим в статье предлагается формировать ССП как систему, реализующую компе-
тентностный подход в управлении. Авторы раскрывают понятие компетентностного подхода в управлении 
компанией; обосновывают, с целью реализации компетентностного подхода, необходимость формирования 
карты компетенций до переведения управления компанией на ССП и целевой карты компетенций как важ-
нейшего компонента ССП. 
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which business at its use can take are marked out. By authors it is shown that introduction of this system overcoming 
of mainly fi nancial orientation of administrative systems of modern strategic management allows to solve a problem. 
In spite of the fact that the BSC allows to solve this considerable problem in article the low demand of the BSC 
at business is noted. It speaks that in classical option the offered system doesnt allow: fl exibly to focus efforts of 
business to achievement of the desirable end result; accurately to trace interdependence of the fi nancial and non-
fi nancial purposes and corresponding indicators; in due time to react to change of key strategy of the company. It leads 
to that the BSC in practice is used mainly as measuring system while its potential allows to create a control system 
of the company. In this regard in article it is offered to form the BSC, as the system realizing competence-based 
approach in management. Authors open concept of competence-based approach of company management; prove, 
for the purpose of realization of competence-based approach, need of formation of the card of competences before 
reconducting company management on the BSC and the target card of competences, as BSC major component.
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Сбалансированная система показателей, 
ее проблемы как управленческого 

инструмента
Несмотря на то, что Сбалансированная 

система показателей (ССП) на идейном 
уровне оформилась довольно давно (еще 
в начале 90-х годов XX в. она была предло-
жена Р. Капланом и Д. Нортоном), до насто-
ящего времени на практике она не получила 
широкого распространения. В то же время 
следует отметить, что в научной среде со-
храняется интерес к идее сбалансированно-
го подхода к стратегическому управлению. 
Об этом свидетельствуют продолжающиеся 
публикации в научных изданиях и пред-

ложения со стороны консалтинговых ком-
паний организовать внедрение ССП на 
предприятиях. Таким образом, можно кон-
статировать, что данное исследовательское 
направление сохранило свою актуальность. 
Это обусловлено все возрастающей слож-
ностью и изменчивостью внешней среды, 
стремительно укорачивающимся жизнен-
ным циклом технологий, и, как следствие, 
сокращением жизненного цикла стратегий, 
а также другими вызовами и рисками с ко-
торыми постоянно сталкивается бизнес. 

Появление концепции Сбалансиро-
ванной системы показателей не случайно 
и обусловлено необходимостью решения 
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ряда проблем, которые поставило развитие 
экономической теории и практики перед 
управлением. Важнейшей из них является 
преодоление преимущественно финансо-
вой ориентации управленческих систем со-
временного стратегического менеджмента. 
Потребность формировать управленческие 
решения исходя из целей стратегического 
развития компаний, сбалансированно со-
четающихся с финансовыми целями, осоз-
нана теоретиками менеджмента уже давно. 
С самого зарождения стратегического ме-
неджмента и на теоретическом, и на прак-
тическом уровне была поставлена задача 
сфокусировать управление на решении про-
блем «качественного» развития бизнеса. Но 
одновременно необходимо было обеспе-
чить сопоставимость полученных резуль-
татов и возможность достаточно просто 
обрабатывать крупные информационные 
блоки. Это обусловило то, что финансовые 
измерители заняли доминирующее поло-
жение. Простота и наглядность их исполь-
зования, то, что они являются основными 
показателями оценки эффективности биз-
неса с точки зрения собственников фирмы, 
стало причиной того, что монетарный под-
ход к формированию управленческих ре-
шений, оценке управленческих действий 
прочно занял лидирующие позиции в си-
стеме управления бизнесом.

В то же время попытки дополнить си-
стему финансовых показателей другими, 
более подходящими для решения конкрет-
ных задач, предпринимались постоянно. 
Так, специалистами маркетинга было пред-
ложено множество различных не финансо-
вых показателей, для определения и оценки 
целей в области взаимоотношения с поку-
пателями и конкурентами, в области орга-
низации внутренних процессов и систем 
обслуживания маркетинговой службы. 
Специалистами, занимающимися вопроса-
ми производственного менеджмента, давно 
разработан весьма обширный банк данных 
с количественными и качественными пока-
зателями оценки процессов производствен-
ного цикла предприятия. Имеется много 
разных показателей, позволяющих оцени-
вать эффективность управления собствен-
ностью, персоналом, инновационными 
процессами. Но все эти группы показате-
лей предоставляют для управления отно-
сительно разрозненную, слабо увязанную 
между собой информацию и потому чаще 
используются как «дополнение» к финан-
совым показателям [2, 3]. 

Несмотря на ряд очевидных досто-
инств, практикующие консалтинговые ком-
пании отмечают, что «…процент успешно-
го внедрения системы сбалансированных 

показателей неутешителен: «результаты 
внедрения концепции Каплана и Нортона 
в Северной Америке во многих случаях 
оказались хуже ожидаемых (в Канаде лишь 
10 % пользователей утверждают, что их сба-
лансированные системы показателей дают 
положительные результаты), а в Европе 
и Южной Америке – вообще неудовлетво-
рительными»» [8, 10]. 

Исследование причин низкой востребо-
ванности ССП у бизнеса приводит специ-
алистов к выводу, что в классическом вари-
анте ССП уделяет необоснованно большое 
место оценке эффективности процессов 
компании, в то время как мерилом успе-
ха бизнеса является результат, которого он 
должен добиться, а не промежуточные по-
казатели [10]. То есть в том варианте, в ко-
тором ССП была изначально предложена 
Капланом и Нортоном, система недостаточ-
но фокусирует усилия бизнеса на достиже-
нии желаемого конечного результата. 

Здесь важно упомянуть мнение П. Дру-
кера, считавшего, что «…поддается изме-
рению: реорганизация структуры, невыход 
на работу, охрана труда, обращения в мед-
пункт, система поощрения рационализатор-
ских предложений, порядок рассмотрения 
жалоб и т.д...» [5], но это может не иметь 
существенного значения для оценки фак-
тической эффективности бизнеса. 

Еще одной важной проблемой, пре-
пятствующей широкому распространению 
ССП на практике, по мнению специалистов, 
является не вполне очевидная связь (по-
скольку сложно, а часто и невозможно уста-
новить статистическую зависимость) меж-
ду финансовыми и нефинансовыми целями 
и соответствующими показателями [11, 12]. 
А когда оценка силы влияния количествен-
ных и качественных показателей на финан-
совый результат затруднена, то менеджмент 
компании не в состоянии сформировать ар-
хитектуру ССП таким образом, чтобы она 
подавала сигналы, обеспечивающие высо-
кий уровень эффективности процесса стра-
тегического управления [13].

Кроме того, надо отметить «статичный» 
подход, использованный в классическом 
варианте данной системы. «Статичность» 
состоит в том, что архитектура ССП фор-
мируется с опорой на взаимосвязанные, но 
статично заданные цели. Менеджмент ком-
пании в таком случае мотивируется в боль-
шей степени на достижение конкретных по-
казателей, а не на достижение «состояний» 
процессов и систем, обеспечивающих эф-
фективное долгосрочное развитие. Поэтому 
более поздние исследователи предприняли 
попытку реализовать данные идеи на осно-
ве «динамического» подхода, т.е. формируя 
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ключевые узлы архитектуры системы из 
«процессных» показателей. К таким пред-
ложениям можно отнести предложения 
Э. Деминга и его последователей формиро-
вать систему стратегического управления 
на основе «широкого» управления каче-
ством (качеством продукции через качество 
управления процессами бизнеса) [4, 14].

Другие исследователи сосредоточи-
лись на предложениях по совершенство-
ванию методики формирования ССП. Так, 
в работах Нильс-Горан Ольве, Жан Рой 
и других авторов [8, 9] делается акцент 
на необходимости в качестве структурной 
основы ССП использовать карту причин-
но-следственных взаимосвязей ключевых 
факторов успеха (успеха – примеч. авт.), 
распределенных по соответствующим пер-
спективам [14, c. 80–81]. 

Анализ концепции Системы сбалан-
сированных показателей, предложенной 
Р. Капланом и Д. Нортоном, а также крити-
ческих замечаний и дополнений других ав-
торов позволил сделать вывод, что на прак-
тике данная система не получила широкого 
распространения из-за ее методологиче-
ских недоработок. В связи с этим компания-
ми она преимущественно используется для 
декомпозиции стратегических общекор-
поративных целей по созданию ценностей 
для потребителей и собственников до низ-
ших уровней управления и служит оценке 
эффективности данной цепочки на основе 
специально для этого разработанных пока-
зателей. То есть по существу используется 
как измерительная система. В то же время 
данная система имеет существенный по-
тенциал использования в качестве системы 
управления бизнесом, обеспечивающей по-
дачу сигналов для принятия стратегических 
управленческих решений. 

Перспективы развития 
и преимущества Сбалансированной 
системы показателей, реализующей 

компетентностный подход в управлении
Анализ концепции Сбалансированной 

системы показателей, предложенной Р. Ка-
планом и Д. Нортоном, позволяет сделать 
вывод о том, что, несмотря на все недостат-
ки, она содержит, по сути, революционную 
идею о необходимости выделения особых 
компонентов бизнеса – «перспектив» (или 
«проекций») ССП – структурных компо-
нентов бизнес-модели, ориентированных на 
создание наилучшей ценности для клиента. 

На предыдущих этапах развития страте-
гического менеджмента в качестве приори-
тетных задач организации стратегического 
управления также рассматривались задачи 
повышения эффективности структурной 

организации, включая совершенствование 
организационной структуры бизнеса, повы-
шение эффективности функционирования 
линейных и функциональных подразделе-
ний, бизнес-процессов и другие. Но более 
ранние подходы не позволяли решить про-
блему использования резервов, скрытых 
на уровне межфункционального и межпро-
цессного взаимодействия, выбора и фор-
мирования компетенций, позволяющих 
наилучшим образом ориентировать пред-
приятие на создание ценности для клиента.

Использование компетентностного 
подхода в управлении (в том числе в стра-
тегическом) бизнесом при формировании 
ССП позволит на ее основе создать не толь-
ко инструмент анализа и контроля достиже-
ния стратегических целей, но и полноцен-
ную систему управления, способствующую 
более полному и эффективному использо-
ванию скрытых резервов, формированию 
и развитию необходимых для успешной 
конкурентной борьбы компетенций. По-
скольку четкого определения для компе-
тентностного подхода в управлении до 
настоящего времени не выработано, будем 
понимать под ним управление, ориенти-
рованное на создание такого набора ком-
петенций, который позволяет компании 
добиваться устойчивого конкурентного 
преимущества за счет наилучшего пред-
ложения ценностей клиентам в условиях 
сложной и изменчивой внешней среды.

Рассматривая в контексте данного подхо-
да Систему сбалансированных показателей, 
под «перспективами» (или «проекциями») 
бизнеса будем понимать особые структур-
ные компоненты реализуемой компанией 
бизнес-модели, образованные функциональ-
но однородными компетенциями, которые 
способны обеспечить ей достижение уни-
кальных конкурентных преимуществ, необ-
ходимых для реализации ключевой страте-
гии (например: инновационное лидерство, 
защита конкурентной позиции, догоняющая 
стратегия следования за лидером). 

Так как важнейшим компонентом реа-
лизации компетентностного подхода на 
базе ССП является определение комплекса 
компетенций (необходимых компании), то 
одним из основных этапов создания систе-
мы на практике должно стать формирование 
карты компетенций до переведения управ-
ления компанией на Систему сбалансиро-
ванных показателей, а также карты необхо-
димых компании компетенций, увязанных 
между собой через причинно-следственные 
связи. Формирование данных карт долж-
но быть осуществлено на основе четкого 
понимания ключевой стратегии компании 
и основ ее экономической политики, а так-
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же с учетом результатов анализа потенциально 
возможных, положительно зарекомендовав-
ших себя ключевых факторов успеха (КФУ) 
конкретной отрасли (т.е. опыта других компа-
ний) и фактически имеющихся возможностей. 
Таким образом, компания сможет избежать 
и ошибки попадания в зависимость от своих 
прошлых успехов, и необоснованных амбиций 
относительно смены ключевой стратегии. 

Логически вытекающим этапом форми-
рования ССП вслед за разработкой компе-
тентностных карт является этап формирова-
ния стратегических целей и инициатив, суть 
которого проиллюстрирована на рисунке. 

Предлагаемая реализация компе-
тентностного подхода в стратегическом 
управлении компанией на базе ССП по-
зволяет расширить возможности данной 
методологии, преобразовав ее из систе-
мы, преимущественно используемой в це-
лях измерения и контроля результатов, 
в систему, обеспечивающую необходимой 
информацией, сигналами процесс приня-
тия решений в области стратегического 
управления компанией, а также предо-
ставляющую удобные механизмы переве-
дения стратегии в цели и задачи оператив-
ного управления.

Стратегические цели и обеспечивающие их достижение стратегические инициативы компании, 
реализующей компетентностный подход на основе ССП. Пример составлен с использованием 

выделенных компанией Insurance Europe базовых стратегических изменений [1]
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ЭКОНОМИЧЕСКИЕ НАУКИ
Формирование ССП в компетент-

ностном ключе позволит повысить гиб-
кость стратегического управления ком-
панией. Жизненный цикл стратегий 
в условиях все возрастающей сложности 
и подвижности внешней среды неуклон-
но сокращается. «Компании, работающие 
в отраслях с высокой скоростью измене-
ний (например, индустрия полупрово-
дников), занимаются структурированным 
стратегическим планированием дважды 
в год. При коротком и постоянно сокра-
щающемся жизненном цикле стратегии 
успех компании в значительной мере за-
висит от возможностей ее быстрой и дей-
ственной реализации. Традиционная точка 
зрения: «не страшно, что нам с процессом 
реализации стратегии не удалось значи-
тельно продвинуться вперед, мы нагоним 
это в ближайшие годы», уже не оставляет 
шансов на успех» [1]. В таких условиях 
переведение процесса стратегического 
управления на ССП будет способствовать 
значительному его совершенствованию. 
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