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следует рассмотреть и отношения с поставщика-
ми материальных ресурсов и других услуг. Также 
здесь рассматривается наличие систем класси-
фикации клиентов, контроля активности мене-
джеров по продажам, планирования продаж по 
группам товаров, регионам, каналам товародви-
жения, типам клиентов.

Под «горизонтом планирования» понимается 
период, на который осуществляется составле-
ние порядка действий по каждому из элементов 
планирования. Соответственно, под «элементом 
планирования» следует понимать планы по дви-
жению материальных, трудовых ресурсов, де-
нежных средств, средств на оплату труда и т. д.

Последним вспомогательным параметром 
является «численность работников». Данный 
параметр носит наиболее субъективный харак-
тер, поскольку без информации о состоянии 
остальных параметров формирования ССП не 
будет нести смысловой нагрузки. Тем не менее, 
как дополнительный параметр он может помочь 
выбрать ту или иную модель внедрения сбалан-
сированной системы показателей, в особенно-
сти, если остальные параметры не дали четкого 
представления по данному вопросу.

Так, чем больше численность персонала орга-
низации, тем на большее количество работников 
придется распространять вводимые новшества, 
что потребует дополнительных усилий по оцен-
ке результатов их восприятия. Следовательно, 
в условиях больших потоков информации и 
большой численности кадров следует использо-
вать менее емкие модели ССП.

Оценку вышеназванных параметров для каж-
дой конкретной организации должны совместно 
проводить руководство организации и специа-
лист в области ССП.

По итогам описания предложенных парамет-
ров следует также добавить, что к оценке их раз-
работанности в каждой конкретной организации 
необходимо подходить с полной серьезностью и 
ответственностью, избегая формального подхо-
да. Неправильная интерпретация и оценка пара-
метров при реализации проекта по внедрению 
ССП может привести к существенным ошибкам, 
и организация не получит желаемого результата 
от использования нового инструмента. 

В зависимости от степени разработанности 
вышеназванных параметров будет зависеть 

модель ССП, которую следует использовать при 
внедрении в конкретной организации.

В целом внедрение ССП в организации можно 
осуществлять по трем разработанным авторами 
моделям: упрощенной, базовой и расширенной.

Базовая модель ССП соответствует стандар-
там, предложенным авторами данной концеп-
ции Р. Капланом и Д. Нортоном, и состоит из 
четырех базовых составляющих: финансового 
аспекта, аспекта внутренних процессов, аспекта 
отношений с потребителями, аспекта обновле-
ния и развития.

Поскольку данная модель включает все со-
ставляющее деятельности организации, то для 
ее применения необходимо, чтобы у органи-
зации были наработки по большинству выше-
названных параметров функционирования 
организации. Основой для формирования ССП 
должна стать действующая в организации систе-
ма ключевых показателей эффективности, кото-
рая в наибольшей степени знакома работникам 
организации, и, в свою очередь, должна быть до-
полнена необходимыми показателями.

Упрощенная модель внедрения ССП предла-
гается организациям, в которых уровень пара-
метров, влияющих на внедрение ССП, находится 
на низком уровне или параметр вовсе отсутству-
ет. В этом случае отказываться от перспектив-
ного инструмента организациям не стоит, но на 
первых этапах в ССП будут входить не все со-
ставляющие. 

Использование данной модели предполага-
ет отсутствие аспекта обновления и развития и  
аспекта отношений с потребителями, то есть в 
ССП будут входить финансовый аспект и аспект 
внутренних процессов. Причем в финансовый 
аспект должны войти те финансовые показатели, 
расчет и анализ которых является традиционным 
для данной организации. Следовательно, основ-
ное внимание будет уделено аспекту внутренних 
процессов, в особенности производственных.

Относительно аспекта внутренних процес-
сов следует сказать, что формирующие его по-
казатели должны быть определены строго после 
пересмотра производственных процессов орга-
низации, в особенности выявления всех зависи-
мостей результатов и оплаты труда. Кроме того, 
для работы на перспективу в данный аспект сле-
дует включить 1–2 показателя, характеризую-
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щих продажи организации. Данная модель пред-
полагает к включению в себя примерно 10–12 
показателей.

Расширенная модель ССП может быть ис-
пользована в тех организациях, где все пара-
метры ССП находятся на уровне, позволяющем 
внедрить систему показателей не только в базо-
вом варианте (4 аспекта), но и добавить новые, 
в зависимости от стратегических целей, которые 
ставит перед собой организация. В частности, 
если организация ставит своей целью непре-
рывное развитие инновационной сферы (посто-
янное выведение новых продуктов на рынок), то 
дополнительным аспектом будет именно инно-
вационный аспект. Если основным источником 
конкурентных преимуществ является персонал 
организации, то дополнительным блоком будет 
аспект развития персонала и т. д. Данная модель 
предполагает к включению в себя около 30–32 
показателей. Поскольку использование расши-
ренной модели предполагает высокий уровень 
параметров функционирования, следовательно, 
основанием для формирования ССП должна 
стать действующая в организации система клю-
чевых показателей эффективности, которая в 
наибольшей степени знакома работникам орга-
низации, и, в свою очередь, должна быть допол-
нена необходимым количеством показателей.

Более подробная характеристика каждой из 
моделей ССП приведена в [3].

В таблице 1 представлены все разработан-
ные параметры функционирования организа-
ции, влияющие на внедрение сбалансированной 
системы показателей, а также указано состояние 
параметров для отнесения в соответствующую 
модель ССП.

Таким образом, при внедрении ССП в кон-
кретной организации необходимо оценить па-
раметры функционирования, выбрать модель 
внедрения ССП, и, исходя из модели, выбрать по-
казатели, которые следует включить в ССП.

ОЦЕНКА ПЕРСПЕКТИВ ВНЕДРЕНИЯ ССП В 
КОММЕРЧЕСКИХ ОРГАНИЗАЦИЯХ

На основе перечня разработанных парамет-
ров была проведена оценка перспектив вне-
дрения ССП тремя организациями: ОАО «Знамя 
Индустриализации», ООО «Белль-Бимбо», СООО 
«Емико».

Как уже говорилось, ССП как инструмент 
управления организацией требует развитости 
определенных составляющих деятельности. 
Поэтому для возможности выбора наиболее аде-
кватной модели внедрения ССП  для  ОАО «Зна-
мя Индустриализации» была оценена степень 
разработанности параметров, оказывающих на 
этот процесс наиболее существенное влияние. 
Соответственно, была определена практическая 
применимость и значимость разработанных па-
раметров функционирования организации.

ОАО «Знамя Индустриализации» имеет чет-
кие стратегические перспективы развития, в 
частности, основными целями деятельности ор-
ганизации являются: увеличение прибыли от ре-
ализации продукции в абсолютном выражении, 
при сохранении заданного уровня рентабель-
ности, организация производства новых видов 
продукции путем закрепления на новых рыноч-
ных нишах, расширения рынков сбыта готовой 
продукции. Учитывая вышесказанное, можно от-
метить, что в основе развития ОАО «Знамя Инду-
стриализации»  заложена стратегия устойчивого 
развития.

Как правило, основанием для принятия 
управленческих решений в ОАО «Знамя Инду-
стриализации» являются текущие финансовые 
результаты или даже текущая платежеспособ-
ность. 

Показатели, характеризующие остальные по-
казатели деятельности организации, носят реко-
мендательный характер и существенного влия-
ния на принятие управленческих решений не 
оказывают. Дополнительные трудности создает 
сложная организационная структура организа-
ции, поскольку она включает в себя достаточно 
много уровней управления, имеется дублирова-
ние функций, доведение управленческих реше-
ний до исполнителей не всегда осуществляется 
должным образом.

Инновационная активность организации на-
ходится на среднем уровне, поскольку имеет ме-
сто ее снижение на стадиях разработки и реали-
зации инноваций.

Таким образом, оценка большинства основ-
ных параметров формирования ССП свиде-
тельствует о целесообразности использования 
базовой модели внедрения сбалансированной 
системы показателей. 
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Таблица	1	–	Характеристика	параметров	функционирования	организации	по	моделям	внедрения	ССП

Параметр
Состояние параметра

Упрощенная модель ССП Базовая модель ССП Расширенная модель ССП

Основные параметры:

1. Стратегия развития
стратегия максимизации 

текущих финансовых 
результатов

стратегия устойчивого развития
стратегия инновационного 

развития

2. Система принятия 
управленческих решений

по финансовым показателям в 
целом по организации

по финансовым и 
нефинансовым показателям в 

целом по организации

по финансовым и 
нефинансовым показателям 

в разрезе структурных 
подразделений

3. Система оценки 
результатов труда 
работников

субъективная оценка  
руководителя

оценка в соответствии с 
положением об оплате труда и 
положением о премировании

отчетливая система мотивации 
и стимулирования всех 
категорий работников в 

зависимости от результатов 
труда

4. Ограничения 
собственников

наличие рамок (для 
государственных организаций)

присутствие в виде индикатив-
ного регулирования

отсутствие

5. Действующая 
система показателей 
эффективности

показатели финансового 
состояния и финансовых 
результатов (для банка, 

инвесторов и собственников)

финансовые и нефинансовые 
показатели (без показателей 

обновления и развития)

финансовые и нефинансовые 
показатели (включая 

показатели обновления и 
развития)

6. Степень автоматизации 
информационных 
потоков

отдельные элементы  
присутствуют, но не в единой  

программе

частичная автоматизация 
(например, только участок  

оплаты труда и бухгалтерии)

1С: Предприятие (кадры, 
оплата труда, торговля и склад, 

бухгалтерская отчетность, 
электронная документация)

7. Система 
управленческого учета 

отдельные элементы в  
системе бухгалтерского учета 

(например, учет затрат по 
подразделениям или по видам 

продукции)

параллельное ведение 
управленческого учета и 

финансового учета в системе 
счетов бухгалтерского учета

использование отдельных 
счетов для ведения 
управленческого и 
финансового учета 

8. Инновационная актив-
ность

низкий уровень инновационной 
активности/отсутсвие

средний уровень 
инновационной активности

высокий уровень 
инновационной активности

Вспомогательные параметры:
10. Влияние на 
неуправленческие 
подразделения

слабое среднее сильное

11. Взаимоотношения с 
клиентами

по договоренности
система скидок и отсрочек 

платежей
активная маркетинговая 

деятельность

12. Горизонт 
планирования

3–5 месяцев не менее 7 месяцев не менее 1 года

13. Элементы 
планирования

только денежные потоки
денежные потоки, 

производство и реализация 
продукции

все

14. Численность 
работников

более 500 чел. 200–500 чел. менее 200 чел.

Составлено	авторами.
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Оценка вспомогательных параметров носит 
добавочный характер, осуществлялась с целью 
дополнительного ознакомления с уровнем раз-
вития отдельных составляющих организации, а 
также возможностью определения практической 
значимости всех разработанных параметров, а 
не только основных.

Результаты оценки параметров функциони-
рования ОАО «Знамя Индустриализации» сведе-
ны в таблицу 2.

Таблица	2	–	Оценка	параметров	функционирования	ОАО	«Знамя	Индустриализации»	для	выбора	модели	
ССП

Параметр
Состояние параметра

Упрощенная 
модель ССП

Базовая модель 
ССП

Расширенная 
модель ССП

Основные параметры:

1. Стратегия развития 

2. Система принятия управленческих решений 

3. Система оценки результатов труда 
работников



4. Ограничения собственников 

5. Действующая  система показателей 
эффективности



6. Степень автоматизации информационных 
потоков



7. Система управленческого учета 

8. Инновационная активность 

Вспомогательные параметры:
9. Влияние на неуправленческие 
подразделения



10. Взаимоотношения с клиентами 

11. Горизонт планирования 

12. Элементы планирования 

13. Численность работников 

Таким образом, из таблицы 2 видно, что, со-
гласно параметрам функционирования ОАО 
«Знамя Индустриализации», наиболее опти-
мальной моделью ССП для данной организации 
является базовая модель.

Основная цель деятельности ООО 
«Белль-Бимбо» на современном этапе развития 
– это расширение производства за счет выпуска 
конкурентоспособной продукции и расшире-

ние рынков сбыта. Однако высокое качество и 
совершенство выпускаемой продукции еще не 
гарантируют, что продукция будет являться кон-
курентоспособной. Динамизм рыночных изме-
нений обусловливает необходимость активной 
инновационной деятельности, то есть деятель-
ности, связанной с трансформацией научных 
исследований и разработок либо иных научно-
технических достижений в новый или усовер-
шенствованный продукт, внедренный на рынок, 

в новый или усовершенствованный технологи-
ческий процесс, используемый в практической 
деятельности. Поэтому одной из главных функ-
циональных стратегий, которые реализует ООО 
«Белль-Бимбо», является инновационная страте-
гия, которая, по мнению руководства организа-
ции, является базисом для выпуска конкуренто-
способной продукции.

ООО «Белль-Бимбо» самостоятельно плани-

Составлено	авторами.
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рует свою деятельность и определяет перспекти-
вы развития исходя из спроса на производимую 
продукцию, работы, услуги. На основе изучения 
конъюнктуры рынка, возможностей потенциаль-
ных партнеров, информации о движении цен 
организует материально-техническое обеспе-
чение собственного производства путем приоб-
ретения ресурсов на рынке товаров, работ, услуг. 
Отношения ООО «Белль-Бимбо» во всех сферах 
хозяйственной деятельности строятся на основе 
договоров. Организация реализует свою про-

дукцию, работы, услуги по ценам, устанавливае-
мым самостоятельно или на договорной основе.

Инновационная активность организации на-
ходится на высоком уровне, так как затраты, свя-
занные с инновационной деятельностью, носят 
стабильный характер, кроме того, организация 
постоянно наращивает активность на всех ста-

Составлено	авторами.

диях инновационного процесса.
В целом с учетом как основных, так и вспомо-

гательных параметров для ООО «Белль-Бимбо» 
наиболее оптимальной является расширенная 
модель ССП, поскольку организация непрерывно 
осуществляет внедрение продуктовых иннова-
ций, несмотря на отклонения от требований по 
некоторым вспомогательным параметрам.

Результаты оценки параметров функциони-
рования ООО «Белль-Бимбо» сведены в таблицу 
3.

Таблица	3	–	Оценка	параметров	функционирования	ООО	«Белль-Бимбо»	для	выбора	модели	ССП

Параметр
Состояние параметра

Упрощенная 
модель ССП

Базовая модель 
ССП

Расширенная 
модель ССП

Основные  параметры:

1. Стратегия  развития 

2. Система принятия управленческих решений 

3. Система оценки результатов труда 
работников



4. Ограничения собственников 

5. Действующая  система показателей 
эффективности



6. Степень автоматизации информационных 
потоков



7. Система управленческого учета 

8. Инновационная активность 

Вспомогательные параметры:
9. Влияние на неуправленческие 
подразделения



10. Взаимоотношения с клиентами 

11. Горизонт планирования 

12. Элементы планирования 

13. Численность работников 

Как видно из таблицы 3, параметры функцио-
нирования ООО «Белль-Бимбо» позволяют дан-
ной организации избрать расширенную модель 
сбалансированной системы показателей как 
наиболее оптимальную, в наибольшей степени 
характеризующую все составляющие деятель-
ности организации (она может включать в себя 
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Таблица	4	–	Оценка	параметров	функционирования	СООО	«Емико»	для	выбора	модели	ССП

Параметр
Состояние параметра

Упрощенная 
модель ССП

Базовая модель 
ССП

Расширенная 
модель ССП

Основные  параметры:

1. Стратегия  развития 

2. Система принятия управленческих 
решений



3. Система оценки результатов труда 
работников



4. Ограничения собственников 

5. Действующая  система показателей 
эффективности



6. Степень автоматизации 
информационных потоков



7. Система управленческого учета 

8. Инновационная активность 

Вспомогательные параметры:
9. Влияние на неуправленческие 
подразделения



10. Взаимоотношения с клиентами 

11. Горизонт планирования 

12. Элементы планирования 

13. Численность работников 

Составлено	авторами.

около 30–32 показателей).
Дополнительным аспектом для включения 

в ССП руководством организации для наибо-
лее полноценного отражения стратегических 
перспектив был избран инновационный аспект. 
Данное решение обусловлено стратегическими 
целями в области увеличения экспорта и импор-
тозамещения, которые требует высокого уровня 
организации инновационных процессов.

СООО «Емико» – относительно новая органи-
зация г. Витебска, созданная в 2005 г. С начала 
своей деятельности организация занимается 
производством мужской и женской обуви.

Деятельность организации сводится к обес-
печению максимальных финансовых результа-
тов в краткосрочном периоде, но организация 

не имеет четко сформулированной стратегии 
на долгосрочную перспективу. Поэтому, в случае 

принятия руководством организации решения 
по внедрению ССП, первой задачей, которую 
необходимо будет решить, является формиро-
вание видения и определение базовых стра-
тегических направлений в области финансов и 
внутренних процессов. Следовательно, результа-
ты данного параметра формирования ССП пока-
зывают, что наиболее целесообразной моделью 
внедрения ССП является упрощенная модель. 
Инновационная активность организации нахо-
дится на низком уровне, поскольку носит пре-
рывистый характер и заключается в частичном 
обновлении ассортимента продукции не чаще, 
чем раз в полтора года.

Результаты оценки параметров функциони-
рования СООО «Емико» сведены в таблицу 4. 

Как видно из таблицы 4, параметры функци-
онирования СООО «Емико» позволяют данной 
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организации избрать только упрощенную мо-
дель ССП как наиболее оптимальную.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
ССП, как система комплексной оценки эффек-

тивности функционирования организации, поз-
воляет обеспечить целенаправленный монито-
ринг деятельности организации, прогнозировать 
и предотвращать появление проблем, органично 
сочетает уровни стратегического и оперативного 
управления, контролирует наиболее существен-
ные финансовые и нефинансовые показатели 
деятельности.

Существует ряд условий, необходимых для 
построения и успешного внедрения ССП. Од-
нако, на наш взгляд, представленный в литера-
турных источниках перечень условий должен  
быть  конкретизирован и давать возможность 
организации оценить перспективы внедрения 
ССП исходя из достигнутого ею уровня развития 
отдельных составляющих ее функционирова-
ния. Для возможности определения параметров 
функционирования организаций, влияющих на 

формирование ССП, был изучен опыт внедрения 
ССП российскими и украинскими организаци-
ями, а также сделана попытка учесть условия, в 
которых работают белорусские организации, что 
позволило разработать ряд основных (перво-
степенных) и второстепенных (второстепенных) 
параметров функционирования  организации, 
учитываемых при внедрении ССП. От степени 
разработанности параметров будет зависеть мо-
дель ССП: упрощенная, базовая и расширенная.

Апробация результатов исследования пока-
зала, что ключевыми или определяющими па-
раметрами, которые привели к выбору разных 
моделей ССП стали: стратегия  развития,  ин-
новационная активность и параметры, характе-
ризующие информационное обеспечение: дей-
ствующая система показателей эффективности; 
степень автоматизации информационных пото-
ков; система управленческого учета.

Несмотря на то, что более успешно оценить 
степень реализации стратегии позволяет расши-
ренная модель, необходимо учитывать, что она 
является гораздо более трудоемкой  и затратной. 
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