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Как определить стратегическую цель в финансовых показателях? Как описать клиентам предложение 
потребительной ценности, обеспечивающее достижение финансовых целей? Как выявить внутренние биз-
нес-процессы и довести их до совершенства для обеспечения реализации финансовых и клиентских целей? 
На все эти вопросы поможет ответить одна из наиболее популярных на сегодняшний день диаграмм – BSC. 
В рамках настоящей статьи автор представляет краткие результаты исследования по разработке шаблона 
стратегической карты для предприятия, которое производит продукцию, а также покупает и перепродает. 
Подробно рассмотрены такие блоки с задачами и показателями, как: внутренние бизнес-процессы, обучение 
и развитие. Полностью вся диаграмма с подробным описанием всех блоков будет представлена в пособии 
«Разработка моделей описания в социальных и экономических системах».
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THE ISSUE OF THE DEVELOPMENT BSC model to describe the task  
of managing and decision-making production and sales operations 
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How to determine the strategic objective in financial terms? How to describe an offer use value to customers, 
ensuring the achievement of financial goals? How to reveal the internal business processes and bring them to 
perfection to ensure the implementation of financial and client objectives? All these questions will help answer 
one of the most popular to date charts – BSC. In this article, the author presents a summary of research on the 
development strategy map template for the company, which produces and buys and sells. Details considered such 
blocks with the objectives and indicators, such as: internal business processes, learning and development. Fully 
entire diagram with a detailed description of all the blocks will be represented in the manual «Working describe 
patterns in social and economic systems». 
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В современной конкуренции за ли-
дерство на рынке товаров и  услуг каждое 
предприятие применяет свою стратегию 
и  «ноу-хау» технологии. Эффективная ра-
бота предприятия зависит во многом от та-
ких показателей, как финансы, маркетинг 
и  клиенты, бизнес-процессы предприятия, 
обучение и развитие персонала. Как можно 
описать различные стратегии компании ис-
ходя из требуемого количества перспектив? 
Одной из наиболее популярных диаграмм, 
которая как раз и описывает данную пробле-
му, является стратегическая карта или карта 
целей (Cause-and-Effect Diagram, BSC). До-
стоинства BSC  – наглядность (вся инфор-
мация содержится на одной странице, что 
делает возможной относительно простую 
стратегическую коммуникацию); недостат-
ки метода  – методологическая сложность 
определения показателей интеллектуаль-
ного капитала; ожидаемый результат  – 
удовлетворенные акционеры, довольные 
клиенты, эффективные и  результативные 
процессы, мотивированный и подготовлен-

ный персонал и  др. [1]. Однако сотрудни-
ки зачастую сталкиваются с  трудностями 
анализа и разработки диаграммы BSC. Для 
совершенствования методов построения 
«карты целей» был разработан «шаблон 
стратегической карты для промышленного 
предприятия, которое производит продук-
цию» (рис. 1) и  «покупает и  перепродает 
(коммерческое предприятие)» (рис. 2). Ша-
блоны могут быть адаптированы к  любой 
организации путем изменения набора за-
дач и  показателей, влияющих на главную 
проблему  – рост прибыли. В результате 
применения данного шаблона на разных 
предприятиях выявлена положительная 
динамика в  работе сотрудников в  приме-
нении диаграммы «Стратегическая карта». 
Рассмотрим подробнее шаблон диаграммы 
BSC для производственного предприятия 
(рис. 1). 

Блок «Обучение и  развитие» включает 
в себя следующие компоненты:

1. «Повышение квалификации персо-
нала, маркетологов и трейд-маркетологов». 
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На данный компонент влияет: создание 
корпоративного учебного центра, т.к. если 
в  компании есть свой учебный центр, то 
это влияет на экономию, и, как следствие, 
на увеличение прибыли  [2]. Данный блок, 
в свою очередь влияет на: весь блок «Вну-
тренние бизнес-процессы», т.к. квалифика-
ция персонала влияет на работу всей ком-
пании в целом; на компонент «Сохранение 
кадрового состава», т.к. обучение персонала 
способствует его заинтересованности в ра-
боте и сохранению.

2. «Развитие корпоративной инфор-
мационной системы» не имеет управляе-
мых блоков, но на него влияют: компонент 
«Внедрение процессного управления», т.к. 
ввод новых бизнес-процессов способству-
ет развитию корпоративной информаци-

онной системы; компонент «Привлечение 
молодых специалистов», т.к. вливание но-
вых, перспективных кадров активно спо-
собствует развитию корпоративной инфор-
мационной системы. Данный компонент 
в свою очередь так же влияет на компонент 
«Формализация деятельности компании», 
т.к. привлечение молодых умов благотвор-
но сказывается на деятельности компании. 
На данный компонент так же воздейству-
ет компонент «Внедрение процессного 
управления», т.к. ввод бизнес-процессов 
напрямую воздействует на деятельность 
компании  [3]. Компонент «Формализация 
деятельности» применяется на весь блок 
«Внутренние бизнес-процессы», т.к. дея-
тельность организации отражается на лю-
бом из бизнес-процессов.

Рис. 1. Шаблон «Стратегической карты» для производственного предприятия
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3. Компонент «Тренинги для торговых 

представителей организации» имеет дву-
стороннюю связь с компонентом «Привле-
чение молодых специалистов», т.к. между 
ними явно прослеживается обратная связь. 
Воздействует на повышение уровня каче-
ства обслуживания клиентов, т.к. обслу-
живание клиентов зависит от подготовлен-
ности персонала; снижение логистических 
затрат, т.к. на тренингах персонал прохо-
дит обучение по теме: «Как снизить затра-
ты» [4]. На данный компонент влияет: рас-
ширение спектра деятельности компании, 
т.к. при расширении спектра деятельности 
возникает необходимость в тренингах.

4. «Повышение уровня удовлетворенно-
сти всех сотрудников» влияет на компонент 
«Повышение качества обслуживания клиен-
тов», т.к. если все сотрудники довольны, то 
и  повышается работоспособность. Так же 
он влияет на компонент «Внедрение иннова-
ционных технологий в обучении персонала 
и развитии бизнес-процессов компании», т.к. 
удовлетворенность персонала отражается 
на работоспособности, который в свою оче-
редь влияет на весь блок «Внутренние биз-
нес-процессы», т.к. инновационные техно-
логии обучения отражаются на работе всех 
бизнес-процессов [5]. На данный компонент 
влияют: создание корпоративного учебного 
центра, т.к. при отсутствии необходимости 
выездов на обучение существенно повыша-
ется удовлетворенность сотрудников; «раз-
витие системы мотивации персонала», т.к. 
при хорошо развитой системе мотивации 
повышается желание персонала к работе; со-
циальное развитие, т.к. социально защищен-
ный работник ориентирован на труд.

Блок «Бизнес-процессы» включает 
в себя следующие компоненты:

1. «Повышение количества и  эффек-
тивности программ трейд-маркетинга», 
значит  – увеличение эффективности и  ко-
личества продаж за счет воздействия на 
товаропроводящую цепь, в которую входят 
все звенья в цепочке производитель – конеч-
ный потребитель (дистрибьютор, торговая 
точка, команда продаж). Влияет соответ-
ственно на «Повышение удовлетворенно-
сти и лояльности клиентов» и «Увеличение 
купли-продаж». 

2. «Повышение количества и  эффек-
тивности решения маркетинговых меро-
приятий» (применение комплекса мер по 
привлечению клиентов и  повышению объ-
емов продаж). Основные виды маркетин-
говых мероприятий  – это презентации, 
выставки, распродажи, акции и  прочие 
процедуры. Влияет на задачу «Повыше-
ние количества и эффективности программ 
трейд-маркетинга».

3. «Создание корпоративного учеб-
ного центра». Решает следующие задачи: 
облегчение процессов реорганизации, ро-
ста и  развития компании; накопление кор-
поративных знаний компании и  развитие 
культуры организации; снижение издержек 
и повышение эффективности программ об-
учения персонала; повышение доходности 
бизнеса компании; создание и поддержание 
положительного имиджа компании на рын-
ке труда; повышение общего имиджа ком-
пании и др. [6]. Влияет на повышение ква-
лификации персонала; повышение уровня 
удовлетворенности всех сотрудников.

4. «Внедрение процессного управления» 
предоставляет предприятию следующие воз-
можности: оптимизировать систему общего 
корпоративного управления; получить и  ис-
пользовать систему показателей и критериев 
оценки эффективности управления на каж-
дом этапе производственной/управленческой 
цепочки; постоянное повышение эффектив-
ности и максимальный учет интересов заин-
тересованных сторон; возможность постро-
ения на предприятии системы менеджмента 
качества в соответствии с требованиями ISO 
9001:2000 и др. Влияет на повышение коли-
чества и  эффективности решения маркетин-
говых мероприятий; развитие корпоративной 
ИС; формализацию деятельности компании; 
оптимизацию процесса производства и  по-
ставки продукции; оптимизацию затрат, а так-
же на контроль качества и простоев; оптими-
зацию активов компании.

5. «Создание нового бренда», т.е. пози-
ционирование и бизнес-идеи до подготовки 
полноценного бренд-бука и  макетов, гото-
вых к печати в типографиях. Брендинг – это 
не результат, а процесс, который никогда не 
прекращается. Влияет на увеличение доли 
рынка оптовой и розничной торговли; рас-
ширение ассортимента; сохранение и  рас-
ширение партнерской и клиентской баз.

6. «Повышение уровня качества обслу-
живания клиента». Уровень качества мож-
но разделить на криминальное качество, 
нормативное, фирменное качество и обслу-
живание экстра-класса, а  именно качество 
обслуживания, достижимое на основе всей 
корпоративной культуры фирмы. Достиже-
ние соответствующего уровня обслужива-
ния: при условии качественного сервиса бо-
лее половины клиентов согласны заплатить 
за аналогичный товар на 10 % больше.

7. «Оптимизация ассортимента», т.е. ко-
личественные и  качественные изменения 
в структуре ассортимента магазина с целью 
повышения его рациональности. Влияет 
на снижение себестоимости производимой 
продукции; оптимизацию процесса произ-
водства и поставки продукции.
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8. «Снижение себестоимости произ-

водимой продукции» (фактор улучшения 
финансового состояния предприятия). 
Стремиться минимизировать расходы  – 
не значит действовать в  ущерб интересам 
дела, лишь бы избежать затрат. Эту задачу 
следует решать, отыскивая оптимально воз-
можное соотношение доходов и  расходов: 
прямое снижение издержек производства за 
счет поиска внутренних ресурсов; относи-
тельное снижение издержек производства; 
проведение грамотных маркетинговых ис-
следований; установление в  организации 
жесткой финансовой дисциплины и  др. 
Влияет на оптимизацию затрат и контроль 
качества и простоев.

9. «Развитие партнерских отношений 
с  потребителями и  поставщиками». Пар-
тнёрские отношения позволят проводить 
более эффективные продажи и  взаимовы-
годные поставки товара от поставщиков. 
Влияет на повышение удовлетворенности 
и лояльности клиентов.

10. «Оптимизация процесса производства 
и поставки продукции», т.е. упорядочивание 
движения материальных потоков на стадии 
производства продукции. Большинство пред-
приятий, которые перешли на организацию 
производства по принципам логистики, стали 
рациональнее организовывать весь произ-
водственный цикл: стали рациональнее ис-
пользовать кредиты на покупку материаль-
ных ресурсов, осуществлять закупку сырья 
и  материалов, выбирать поставщиков, орга-
низовывать процесс производства продукции 
и т.д. Влияет на увеличение доли продаж при-
быльных изделий; снижение себестоимости 
производимой продукции; рост качества про-
изводимой продукции.

11. «Рост качества производимой про-
дукции», т.е. повысить совокупность ее 
свойств, характеризующих степень пригод-
ности этой продукции для использования 
по назначению. Рост качества выпускае-
мой продукции должен соответствовать 

гос. стандартам и  техническим условиям, 
а  также превосходить качество продукции 
конкурирующих организаций. Влияет на 
повышение удовлетворенности и  лояль-
ности клиентов; сохранение и расширение 
партнёрской и клиентской баз.

12. «Эффективность инвестиционных 
проектов», т.е. соответствие инвестицион-
ного проекта целям и интересам его участ-
ников. Поступлениями и  затратами этих 
участников определяются различные виды 
эффективности инвестиционного проекта. 
Влияет на расширение ассортимента; уве-
личение рентабельности инвестированного 
капитала; оптимизацию процесса производ-
ства и поставки продукции.

13. «Развитие системы мотивации пер-
сонала», т.е. повысить результативность, ра-
ботоспособность сотрудников посредством 
стимулирующих показателей деятельности. 
Влияет на повышение уровня удовлетво-
ренности всех сотрудников.

14. «Социальное развитие», т.е. каче-
ственно новое состояние трудового коллек-
тива, выражающееся в  более сложной про-
фессионально-квалификационной структуре 
персонала; более благоприятные условия тру-
да, насыщенность его творческими элемен-
тами, наличие возможностей для проявления 
инициативы, развитую систему стимулов 
и высокий уровень трудовой мотивации и за-
работной платы и т.д. Влияет на повышение 
уровня удовлетворенности всех сотрудников.

15. «Расширение спектра деятельности 
компании», т.е. внедрение «ноу-хау» техноло-
гий и продажа конкурентоспособного товара 
для развития и привлечения дополнительного 
дохода. Влияет на создание нового бренда.

16. «Снижение логистических затрат», 
т.е. совокупность затрат на управление дви-
жением материальных потоков по всей ло-
гистической системе от поставщиков сырья 
через производственное предприятие до 
конечного потребителя. Влияет на: оптими-
зацию затрат, контроль качества и простоев.

Рис. 2. Блок «Внутренние бизнес-процессы» для коммерческого предприятия 
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17. «Закупка качественных ТМЦ и  ин-

струментов», т.е. для производства и работы 
всего предприятия необходимы качествен-
ные и  надежные инструменты и  техноло-
гии. Влияет на оптимизацию процесса про-
изводства и поставки продукции.

18. «Улучшение процесса продаж про-
дукции», т.е. обеспечение завоевания и со-
хранения организацией предпочтительной 
доли рынка и  превосходства над конку-
рентами, внедрение новых маркетинговых 
технологий продвижения товара. Влияет 
на повышение удовлетворенности и лояль-
ности клиентов; повышение узнаваемости 
бренда компании; на весь блок «Клиенты 
и маркетинг».

Далее, рассмотрим, что поменяет-
ся в  шаблоне при деятельности коммер-
ческого предприятия, которое покупает 
и  перепродает продукцию (рис. 2). В бло-
ке «Бизнес-процессы» удалим следующие 
задачи: закупка качественных ТМЦ и  ин-
струментов; рост качества производимой 
продукции; оптимизация процесса произ-
водства и  поставки продукции; снижение 
себестоимости производимой продукции. 
И добавим следующие задачи: своевре-
менная доставка продукции от поставщика 
(надежные поставщики, которые доставят 
заказ в срок в соответствии с договором); 
закупка качественного и  востребованного 
товара (база актуальных и  надежных по-
ставщиков в  соответствии с  требования-
ми рынка товаров и  услуг, качество това-
ра, конкурирующее с другими подобными 
товарами и  т.д.); сотрудничество с  ино-
странными поставщиками, подрядчиками, 
агентами по продажам; закупка конкуриру-
ющего товара (расширение базы поставщи-
ков за пределами России, продвижение то-
вара через посредников не только офлайн, 
но и  онлайн посредством сети Интернет: 
социальные сети, сайты продажи и т.д.).

В каждый блок диаграммы могут до-
бавляться элементы (задачи и  показатели) 
в  зависимости от потребности и масштаба 
предприятия. Шаблоны являются «старто-
выми» и  не конечными в  плане развития 
и совершенствования и являются рекомен-
дациями в разработке диаграммы BSC.

Выполненная работа является иннова-
ционной не только по своему замыслу, но 
и  по полученным результатам. Таким об-
разом, использование данных шаблонов, 
их совершенствование и  адаптация к  кон-
кретной предметной области и  поставлен-
ной проблеме предоставляет возможность 
учесть все задачи, цели и показатели, кото-

рые могут встречаться в деятельности лю-
бого предприятия, как производственного, 
так и  коммерческого. По результатам про-
веденного исследования совершенствова-
ния методов построения диаграммы BSC 
для решения задач управления в  органи-
зационных системах было написано посо-
бие, которое будет в  дальнейшем опубли-
ковано,  – «Разработка моделей описания 
в социальных и экономических системах», 
в  котором рассмотрены более подробно 
описанные выше блоки, а также все осталь-
ные блоки стратегической карты. Часть ис-
следования опубликована в пособии «ARIS: 
практика бизнес-моделирования».
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