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В настоящее время различные аспекты форми-
рования эффективной системы управления предпри-
ятием занимают важное место в экономических ис-
следованиях, свидетельством чему может выступать
значительное количество научных работ по данной
тематике. Однако данная проблема не перестает быть
актуальной, поскольку предприятие, с одной сто-
роны, является динамически развивающейся сис-
темой, а с другой стороны, выступает частью сис-
темы более высокого уровня, что обуславливает не-
обходимость выработки научного подхода, позво-
ляющего и определить наиболее эффективный ме-
тод управления конкретным предприятием с учетом
его специфики, и разработать механизм внедрения
этого метода управления с минимальными для пред-
приятия как внутренними, так и внешними рисками
на основе использования методов стратегического
управления.

Вопросы стратегического управления предприя-
тием получили отражение в соответствующих трудах
Р. Каплана, Д. Нортона, Н. Олве, К. Петри, П. Джен-
стера, Д. Хасси [1—5]. Однако недостаточно изучен-
ными и требующими дальнейшего научного анализа
продолжают оставаться вопросы внедрения на пред-
приятии системы управления на основе ключевых
показателей эффективности, что подчеркивает акту-
альность и определяет цель исследования.

Целью исследования является обоснование
путей внедрения сбалансированной системы управ-
ления на предприятии на основе использования клю-
чевых показателей эффективности.

Следует признать, что большинство неудач в биз-
несе связано в первую очередь с отсутствием четко
разработанных стратегий развития организаций. В то
же время правильная и хорошо разработанная страте-
гия не всегда гарантирует достижения успеха в биз-
несе. Как показывает практика, на 70—90% успех оп-
ределяется реализацией разработанной стратегии.

В научной литературе выделяется, по крайней
мере, четыре «барьера» на пути внедрения стратегии
[4]: распределение ресурсов — 60% ресурсов ком-
пании не имеет непосредственной связи со стратеги-
ей; мотивация — только 25% менеджеров включены
в систему поощрений, связанную со стратегией; вни-
мание руководства — 85% руководства уделяет ме-

нее 1 часа в месяц вопросам стратегии; понимание —
только 5% сотрудников понимают стратегию.

На основе анализа и обобщения информации,
приведенной в различных научных источниках [6], к
недостаткам традиционных систем управления мож-
но отнести следующие:

— стратегии компаний не вполне дифференци-
рованы на составляющие их элементы;

— отсутствие корреляции между стратегией ком-
пании и оперативными бизнес-процессами;

— односторонний «фокус» только на финансо-
вые показатели деятельности;

— «запоздалость» действий, которые преимуще-
ственно выступают реакцией на отклонения;

— отсутствие зависимости системы вознаграж-
дений и стимулов от успеха в реализации стратегии;

— распределение ресурсов не имеет никакого
отношения к стратегии;

— обратная связь от экспертов и ответственных
лиц обычно является тактической, а не стратегической.

Представляется, что одним из методов достиже-
ния стратегических целей и задач может выступать вне-
дрение Сбалансированной системы (Balanced
Scorecard) управления компанией. Сбалансированная
система — это, прежде всего, инструмент реализа-
ции целей, позволяющий увязать стратегическое уп-
равление с оперативным на основе ключевых показа-
телей эффективности (далее — КПЭ) и причинно-след-
ственных связей между ними.

Можно согласиться с мнением о том, что
«Balanced Scorecard» является основой для своего
рода «перевода» стратегии организации в термины,
которые могут быть поняты, переданы по всей орга-
низации и пригодны для выполнения действий. Сле-
довательно, это не система для контроля, а система
для стратегического управления компанией [1].

Как отмечается в отдельных научных изданиях,
«Balanced Scorecard» — это инструмент, который стал
основной системой управления в некоторых компа-
ниях — помогает компаниям передавать, измерять и
фокусировать деятельность на стратегических целях.
Balanced Scorecard позволяет отслеживать финансо-
вые результаты и одновременно контролировать уве-
личение нематериальных активов, которые необходи-
мы для будущего роста компании [2].
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В целом система сбалансированных показателей
(далее — ССП) — это методика управления [5], преоб-
разующая «видение» в инструмент определения стра-
тегических целей, эффективного информирования под-
чиненных относительно стратегических целей, контро-
ля эффективности достижения стратегических целей.

К преимуществам системы сбалансированных
показателей можно отнести следующее [3]: придает
стратегии измеримость; усиливает функцию контроля
реализации стратегии; помогает объединить разрознен-
ные стратегические идеи во взаимосвязанный комп-
лекс; помогает оценить бизнес как с финансовой, так
и с нефинансовой точек зрения.

Следует отметить, что под комплексной систе-
мой управления на основе КПЭ следует понимать си-
стему оценки текущей деятельности предприятия на
основе финансовых и нефинансовых показателей,
проведение сравнительного анализа динамики пока-
зателей, а так же систему премирования с целью сти-
мулирования работников комбината на достижение
поставленных целей. КПЭ — это расчетный, количе-
ственный параметр, характеризующий достижение
целей. С помощью КПЭ преимущественно измеряют
затраты ресурсов, продолжительность, результаты и
эффективность процессов и т. д.

Как правило, стратегия предприятия реализуют-
ся его руководством, а также персоналом, для кото-
рых необходимы своеобразные «маяки», указываю-
щие путь на горизонтальном уровне и дающие воз-
можность контроля правильности выбранного пути по
вертикали. Набор ключевых показателей позволяет
компании преобразовать ее видение стратегии в но-
вую, более совершенную форму, которая раскрывает
стратегию через выбранные цели и показатели.

Для того чтобы максимально эффективно управ-
лять предприятием, необходимо установить взаимо-
связь КПЭ с ССП (Balanced Scorecard) и отслеживать
показатели деятельности компании в четырёх ключе-
вых аспектах, так называемых квадратах BSC, пред-
ставленных на рис. 1.

Внедрение системы управления на основе КПЭ
на предприятиях можно осуществить различными спо-
собами. В частности, можно применить способ «сни-
зу вверх», когда на предприятии существующую орга-
низационную структуру и набор существующих биз-
нес-процессов собственник не намерен в ближайшее
время пересматривать.

Из множества существующих показателей, оце-
нивающих деятельность предприятий конкретной от-
расли, в частности металлургической (это порядка от
500 и более показателей), необходимо выбрать те по-
казатели, которые, по мнению собственника или ак-
ционеров являются ключевыми для данного предпри-

ятия (это уже порядка 50—100 показателей). Эти по-
казатели целесообразно сгруппировать по задачам
(или бизнес-процессам), затем задачи сгруппировать
по стратегическим целям, а уже цели определяют об-
щую стратегию предприятия.

Для определения ответственных за эти показате-
ли на конкретном предприятии, необходимо вычленить
функциональные обязанности руководителей предпри-
ятия, совпадающие с задачами (бизнес-процессами)
сопряженными с соответствующими стратегически-
ми целями. Для исключения случаев дублирования
показателей в рамках внедрения системы управления
на основе КПЭ разрабатывается матрица ответствен-
ности, устанавливающая соответствие между КПЭ,
стратегическими целями и организационной структу-
рой предприятия для определения уровня ответствен-
ности за показатели.

Одним из принципов создания матрицы ответ-
ственности можно признать закрепление владения
показателем за одним руководителем. Должностное
лицо, управляющее бизнес-процессом для достиже-
ния целевого значения, наделено соответствующей
компетенцией и ресурсами в отношении определен-
ных бизнес-процессов, а также отвечает за результат
бизнес-процесса и его постоянное улучшение, в ре-
зультате будет владельцем КПЭ, оценивающих выпол-
нение данной задачи, а, следовательно, и стратегичес-
кой цели. Именно владелец КПЭ в дальнейшем пред-
лагает на рассмотрение внутреннему клиенту целевое
значение КПЭ. Целевое значение можно определить
как значение показателя, при котором его выполне-
ние соответствует 100%.

Должностное лицо, которое является внутренним
«потребителем» (заказчиком, клиентом процесса),
контролирует достижение целевого значения КПЭ, а
также совместно с владельцем разрабатывает мероп-
риятия по улучшению бизнес-процесса, в итоге будет
внутренним клиентом КПЭ. Внутренний клиент согла-
совывает целевое значение КПЭ, предложенное вла-
дельцем показателя, и представляет его на рассмот-
рение вышестоящему руководителю, контролирует
достижение целевого значения КПЭ, совместно с вла-
дельцем вырабатывает рекомендации по улучшению
процесса. Должностное лицо, которое выполняет от-
дельные функции в рамках бизнес-процессов и влия-
ет на КПЭ, будет являться участником КПЭ.

Кроме ответственности, в матрице расписывает-
ся методика расчёта показателей, источники предос-
тавляемой информации, периодичность измерения
показателей. Обязательными условиями являются на-
личие только одного владельца КПЭ и только одного
внутреннего клиента КПЭ. Участников КПЭ может
быть несколько.
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К недостаткам способа управления «снизу
вверх» можно отнести следующее:

— не все должности на предприятии в соответствии
со сложившейся организационной структурой будут
включены в число владельцев, клиентов или участников;

— для достижения максимального эффекта от
внедрения системы управления по КПЭ, необходимо
чтобы деятельность всех сотрудников предприятия в
конечном итоге влияла на корпоративные цели;

— большая численность показателей в самом на-
чале внедрения, что может повлечь за собой большие
временные затраты.

Кроме того, при отборе ключевых показателей су-
ществует опасность исключить показатели, которые бу-
дут в полной мере отражать будущую сформированную
задачу и цель. Опасность также заключается в том, что в
большом множестве показателей на первом этапе всё-
таки не окажется некоторых показателей, без которых
невозможно объективно оценить эффективность той или
иной выполняемой задачи (или бизнес-процесса).

К преимуществам способа управления «снизу
вверх» можно отнести то, что не нужно пересматри-
вать организационную структуру и набор существу-
ющих бизнес-процессов.

Другой способ управления на основе КПЭ мо-
жет быть представлен в формате «сверху-вниз».

Этот способ подразумевает под собой пересмотр
существующих бизнес-процессов предприятия на са-
мом первом этапе внедрения системы управления по
КПЭ, затем создаётся новая организационная струк-
тура предприятия. Для каждого бизнес-процесса на-
бираются показатели, которые наиболее полно оцени-
вают эффективность данного процесса. Причём уже
изначально известны и владельцы, и клиенты, и учас-
тники КПЭ, так как организационная структура наби-
ралась под разработанный бизнес процесс.

К недостаткам способа управления «сверху-
вниз» можно отнести то, что за пересмотром органи-
зационной структуры стоят, прежде всего, люди, ко-
торых в большинстве случаев приходится увольнять
ввиду сокращения штатов.

К достоинствам способа управления «сверху-
вниз» можно отнести следующее:

— эффективность такого внедрения намного
выше, так как набор бизнес-процессов формируется
для достижения определённых стратегических целей,
и под эти бизнес-процессы уже набирается организа-
ционная структура;

— все сотрудники предприятия будут ориенти-
рованы в своей работе на достижение стратегических
целей;

— максимальная подвижность и возможность
чёткого представления о тех изменениях, которые дол-
жны произойти в организационной структуре пред-
приятия с изменением стратегических целей.

Таким образом, вышеприведенный анализ позво-
ляет прийти к следующим выводам:

— необходимо максимально объединить пре-
имущества вышеприведенных двух способов и вне-
дрить систему управления предприятием на основе
КПЭ комбинированным способом, более подходя-
щим для конкретного предприятия. Это следует сде-
лать хотя бы для того, чтобы проверить правиль-
ность внедрения одного из выбранных способов
другим для исключения ошибок. К таким ошибкам
можно отнести для первого способа внедрения, на-
пример, оценку существующего бизнес-процесса,
который не будет ничего общего иметь со стратеги-
ей предприятия. В этом случае для предприятия луч-
шим способом выхода из этой ситуации является
исключение данного бизнес-процесса из деятель-
ности предприятия с пересмотром организационной

Рис. 1. Квадраты BSC — для отслеживания показателей деятельности компании
в четырёх ключевых аспектах

 Финансы 
Какие показатели деятельности 
акционеры будут воспринимать 
как успех компании? 

Клиенты 
Чтобы достичь поставленной 
цели, как мы должны выглядеть с 
точки зрения наших клиентов? 

Внутренние процессы 
В каких процессах необходимо 
достичь совершенства, чтобы 
удовлетворить ожидания 
клиентов и акционеров? 

Обучение и рост 
Как организация должна 
обучаться и развиваться для того, 
чтобы достичь совершенства в 
критически важных процессах? 
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структуры. К ошибкам второго способа можно
отнести чрезмерное внимание к одним бизнес-про-
цессам в ущерб других;

— в независимости от способа внедрения сис-
темы управления на основе КПЭ главной целью вне-
дрения является, как было уже сказано выше, не раз-
работка системы показателей, как таковая, а построе-
ние прозрачной системы управления, где не услож-
нено отслеживание отклонений разработанных пока-
зателей от установленных целей и своевременное при-
нятие управленческих решений в случае обнаруже-
ния таких отклонений (разработка ключевых программ
действий для достижения целей);

— дальнейших разработок требует обоснование
системы ключевых показателей эффективности, учи-
тывающих отраслевые особенности предприятий, на
которых они будут внедряться.
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Вознюк А. Н. Система управления предприя-
тием на основе ключевых показателей эффектив-
ности: особенности формирования и внедрения

Рассмотрены вопросы внедрения сбалансирован-
ной системы управления как одного из методов дости-
жения стратегических целей предприятия, позволяю-
щего связать стратегическое управление с оператив-
ным на основе ключевых показателей эффективности.
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Voznyuk A. N. Control system of enterprise on
basis of key indexes of efficiency: features of forming
and introduction

The questions of introduction of balanced control
the system are considered as one of methods of
achievement of strategic aims of enterprise, allowing to
bind a strategic management to operative on the basis of
key indexes of efficiency.
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