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• Стратегический анализ

- Сбор информации и анализ
внешней среды

- Сбор информации и анализ
внутренней среды

- Интегрированный анализ
внешней и внутренней среды

• Разработка стратегии

- Разработка миссии

- Разработка стратегической
концепции (стратегий, политик)

- Разработка стратегических
целей

- Разработка проектов и
программ развития

• Реализация проектов развития

- Инициирование проектов

- Планирование проектов

- Исполнение проектов

- Контроль проектов

- Завершение проектов

• Реализация программ развития
и управление процессами

- Планирование программ, разработка
показателей процессов

- Исполнение

- Учет

- План-фактный контроль

- Анализ

- Регулирование

• Учет

• План-фактный
контроль

• Анализ

• Регулирование

Раздел 1. Стратегическое управление

Стратегическое
планирование

Реализация
стратегии

Стратегический
контроль

Информация
о внешней и
внутренней
среде

Стратегичес-
кий план

Информация
о реализации
стратегии

Регулирую-
щие воздей-

ствия
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I.
«Предпринимательский» уровень

– наличие стратегии в голове
у первого руководителя 

II.
«Средний» уровень

- наличие документа
«Стратегический план»

III.
«Высокий» уровень

- наличие организационной структуры,
отвечающей за стратегическое управление

IV.
«Наивысший» уровень

- наличие полнофункциональной формализованной
системы стратегического управления, включающей

технологии BSC и управления проектами

Стратегия

BSC

Уровень стратегического менеджмента в организации

О И И

И

О

ОИ

И И
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Процессы
(Основные,

Обеспечивающие,
управленческие,

развития)

ПродуктыРесурсы

P-
Политика

Оргструктура

E -
Экономика

S -
Социальная
сфера

T -
Технологии

Компания

ПотребителиПоставщики

Товары-
заменители

Конкуренты
новые

Конкуренты
действующие

Раздел 2. Стратегический анализ
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1. Миссия

3. Cтрате-
гические
цели

2. Стратегическая 
концепция 
(стратегия, 
политика)

Цели

Бюджеты
Основные 
результаты

Укрупненные 
планы 
мероприятий

Ответственные 
и участники

4. Проекты и программы 
развития

Раздел 3. Разработка стратегии
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Миссия

Потребители

Персонал Акционеры

Местное
сообщество

Партнеры

Общество
в целом

Разработка миссии
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Разработка
рынка

Развитие
продукта

Го
р
и
зо
н
та
л
ьн
ая

д
и
ве
р
си
ф
и
ка
ц
и
я

Развитие
рынка

Развитие
продукта и
рынка

Продукт

Старый
Новый

С
та
р
ы
й

Н
о
вы
й

Р
ы
н
о
к

Стратегии

К
о
н
гл
о
м
ер
ат
н
ая

д
и
ве
р
си
ф
и
ка
ц
и
я

Ц
ен
тр
и
р
о
ва
н
н
ая

д
и
ве
р
си
ф
и
ка
ц
и
я

Усовершенствован-
ный продукт

Новый продукт со
со старой технолог.

Новый продукт

Разработка стратегической концепции (стратегии, 
политики)
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Миссия

Повышение
эффективности

Увеличение
прибыли

Рост
оборота

Увеличение
доли
рынка

Увеличение
продаж

Увеличение
объема
покупки

Уменьшение
времени
основного
процесса

Увеличение
ассортимента

Усиление
взаимодействия
с клиентами

Оптимизация
розничной
сети ТТ

Снижение
стоимости
аренды ТТ

Повышение
качества
основного
процесса

Повышение
удовлетворенности
сотрудников

Развитие
компетенций
сбытового
персонала

Повышение
эффективности
управленческой

команды

Финансы Клиенты Бизнес-
процессы Персонал

Разработка стратегических целей
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Проекты и
программы
развития

Основные
бизнес-
процессы

Маркетинг
и продажи

Система
управления

Развитие
бизнеса Персонал

Проект
"Основной
бизнес-
процесс"

Проект
"Система
товарного
учета"

Программа
"Распределе-
ние товара"

Проект
"Товарный
запас"

Проект
"Оптимизация
розничной
сети"

Программа
"Подарок"

Программа
"Дети"

Программа
"Прослушиваю-
щие станции"

Проект
"Диагностика"

Проект
"Стратегия"

Проект
"Интегрирован-
ная система
управления"

Проект
"Реструктури-

зация"

Проект
"ИО"

Проект
" ГГ "

Программа
"Ранжирование
сотрудников"

Программа
"Развитие
персонала"

Программа
"Сбытовой
персонал"

Разработка проектов и программ развития
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Система BSC - это 
методика доведения 
согласованных 

стратегических целей 
до всех уровней 
организации

Стратегические цели:
в области финансов
в области бизнес-процессов
в области маркетинга
в области персонала

Операционные цели
спроектированные на
бизнес-процессы,

проекты, структурные 
подразделения и 
должности

Миссия

Раздел 4. Система сбалансированных показателей – ССП
(Balanced Scorecard - BSC)



Copyright © 2004
«Бизнес-инжиниринговые технологии»

11
E-mail: info@betec.ru, Internet: www.betec.ru

Система сбалансированных показателей – BSC

BSC превращает Стратегию
в интегрированную систему,
определенную сквозь призму 4

Бизнес - перспектив  

Миссия и стратегия 

Финансовая перспектива
Необходимо удовлетворить 
наших акционеров, какие
финансовые цели мы должны достичь

Внутренние процессы
Для удовлетворения наших потребителей
И акционеров, в каких процессах мы 
должны быть недосягаемыми

Удовлетворение потребителей
Чтобы достичь наши финансовые цели,
какие ожидания потребителей мы
Должны удовлетворить

Обучение и развитие персонала
Чтобы достичь наших целей,  как должна
наша организация обучаться и изменяться 
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Применение BSC в реальном мире

55%97%Успешны по основным показателям

52%83%Входят в 1/3 по отрасли по финансовым результатам

44%74%Лидеры отрасли в течение 3-х лет

без BSCc BSCРазвитие бизнеса

30%71%Высокий уровень информационной открытости

8%60%Высокий коммуникационный уровень

37%93%Стратегически ориентированы

без BSCc BSCКультурная среда

Источник: Morgan & W. Schiemann “Measuring People & Performance Closing the Gap”, Quality Progress, January 1999

По данным Bain&Company, Balanced Scorecard используется половиной компаний из 
перечня Global 1000. Журнал Fortune приводит собственные данные: BSC является 
основным инструментом исполнения стратегии в 402 компаниях из 500, входящих в 
рейтинг Fortune-500. Среди них такие корпорации как Coca-Cola, BP, General Electric, 
McDonalds, L'Oreal, BMW, Boeing, Samsung Electronics, и других.

Теперь Balanced Scorecard активно внедряется и на российских предприятиях (первые 
прецеденты внедрения BSC в России - компании "ЛУКойл" и "Северсталь"). 
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Раздел 5. Внедрение системы сбалансированных 
показателей - BSC в компании

Миссия

Стратегии

Стратегические цели

Причинно-следственные связи

Показатели

Инициативы (проекты, программы, бюджеты, ответственные)

Значения показателей

Стратегическая
карта

Счетная
карта

Бюджеты
(стратегический
и операционные)

Планы
проектов

Таблица
инициатив

Миссия и
стратегическая
концепция
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Разработка стратегической карты

Инициативы (проекты, программы, бюджеты, ответственные)

Максимизировать прибыль 
от оборота активов

Обеспечить
рост дохода Увеличить

базу активов

Управлять
издержками

Персонал и системы

Жилищно-коммунальное хозяйство, коммерческие и промышленные предприятия

Инновационные
решения 

Надежное
снабжение 
энергией

Подходящие
клиенту источники 

энергии

Стабильность
предложения

Конкуренто-
способная цена

Эффективная
поставка
услуг

Эффективные
процессы 

обслуживания

Использовать
преимущества 
дерегулирова-

ния

Развивать
инновационные 
сервисные 
технологии

Использовать
альянсы и 
совместные 
предприятия

Создание
кросс-групп

Развитие бизнеса

Улучшить
взаимоотношения
с клиентами и
управлять ими

Обеспечивать
надежное  

обслуживание

Реализовать
программы 

взаимодействия 
и обучения

Поддержка клиентов

Изучить
ценности 
клиентов

Обслуживание клиентов

Оптимизировать
использование 
активов

Извлекать
максимальные 
доходы от 

распределения 
ресурсов

Управлять
издержками

Управлять
рисками на 
уровне 

предприятия

Управление бизнесом

Обеспечить развитие 
компетенций персонала, 
соответствующие 
требованиям рынка

Достичь отраслевого 
лидерства 

удовлетворенности 
сотрудников

Достичь мирового 
лидерства эффективности 

персонала

Бизнес-процессы

Клиенты и маркетинг

Финансовая

Оптимизиро-
вать торговые 
возможности

© 2002, Balanced Scorecard Collaborative, Inc



Copyright © 2004
«Бизнес-инжиниринговые технологии»

15
E-mail: info@betec.ru, Internet: www.betec.ru

Разработка ключевых показателей эффективности - KPI

Показатель

Индексы

Абсолютные
числаОтношения

Рейтинги

Ранги

Проценты

Не более 5
сложных
показателей
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Р
азработка

м
атрицы

 стратегических инициатив

Текущие Инициативы
П
ерспектива

С
тратегическая

Ц
ель

Перепроектирование закупок

Стратегия в отношении новых рынков

Партнерство с потребителями

Ведение секретариата по потребителям

Определение требований к качеству

Исключение корневых причин по качеству

Переформулирование

Коммерционализация деятельности

Процесс, связанный с претензиями потребителей

Инициирование партнерства

Развитие ИТ в цепи создания ценностей

Внедрение системы АСУ

Менеджмент на основе деятельности (АВМ)

ВнедрениеBSC

Выработка и согласование Видения

Реформация отделенияв Азии

Применение ИТ в согласовании стратегии

Улучшение процесса переработки отходов

Программа увеличения полезного выхода

Модернизация вспомогательного оборудования

Сертификация по ИСО 9001

Экспертная система

Внедрение системы наград

Глобальная коммуникация

Обучение стратегическим навыкам

E
V

A
R

O
A

М
иним

изация
затрат

Ф
инансовая

С
тать

глобальны
м

победителем
С
оздать
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е
ры
ночны

е
потребности
Ц
еновой

лидер
П
отребитель

П
артнерство
И
нтеграция

и
согласование

ресурсов
Увеличение

прода
ж
и

потребителей
Ф
окус

на
разработку

технологии

В
нутренняя

Бездеф
ектное

производство
М
енедж

м
ент

персоналом
и
изм

ененям
и

С
тратегические
ком

петенции
и
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Личны

е
и
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е
характеристики

О
бучение

и
Р
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Культура, восприим
чивая

к
потребителям
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Раздел 6. Внедрение системы сбалансированных 
показателей – BSC на нижние уровни управления 

Корпоративный
уровень

Департамент Департамент Департамент

Отдел Отдел Отдел

Сотрудник

Сотрудник

Бизнес
единица

Бизнес
единица

Бизнес
единица
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ССО – Центр стратегической ответственности
СТК – Стратегическая карта
СЧК – Счетная карта
СС – Стратегическая структура
КПР – Ключевые показатели результативности

КC
Т Корпоративная

стратегическая
карта (СТК-O)

Корпоративная
счетная карта
(СЧК-0)

0

Показатели
корпоративной
счетной карты
(КПР - 0)

Счетная карта
1-го уровня
(СЧК - 1)

СЧК - 0

КПР - 0

СЧК - 1

КПР - 1

СЧК - 2

Показатели
счетной карты
1-го уровня
(КПР - 1)
Счетная карта
2-го уровня
(СЧК - 2)

Корпоративный уровень

1-ый уровень

2-ой уровень

Количество показателей: до 15

Количество
показателей: 20-25

Разработка стратегической структуры – СС. Иерархия 
показателей и счетных карт

СЧК
ССО-1

Корпора-
тивная

СТК и СЧК

СЧК
ССО-1

СЧК
ССО-1

ССО-1 ССО-2 ССО-3

Компания
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Организационная
На основе бизнес-единиц

(продуктовых, рыночных и пр.)

Процессная

Компания

Начальник
отдела 
закупок

Начальник
склада 

Начальник
отдела 
продаж

Компания

«Владелец»
процесса 1

«Владелец»
процесса 2

«Владелец»
процесса 3

Компания

Директор
бизнес-
единицы 1

Директор
бизнес-
единицы 2

Директор
бизнес-
единицы 3

BSC

Виды стратегических структур – СС
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Прирост
добычи, т.д

Повыше-
ние уровня
добычи

БП «Добыча нефти»

Потери при
добычи, т.

Сокраще-
ние потерь при

добыче

Снижение
себестоимости
добычи

Себестои-
мость, р./т.

Счетная карта Цеха капитального ремонта скважин - ЦКРС

Время
простоя, дней

Среднее время
ремонта, дней

Удельная стоимость
прироста добычи, р./т.

Корпоративная стратегическая и счетная карта

БП 1 БП …

Средние затраты
на ремонт, р./скв.

Количество
ремонтов

Прирост
добычи, т.д

Разработка KPI структурных подразделений на примере 
нефтеперерабатывающего предприятия
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Повышение
эффективности
товарного
запаса

100 000,00
Среднеме-
сячный
товарный
запас, шт.

150 000,00

90,00
Диффектура
товара на
ТТ, %

75,00

3,00
Доля потерь
рыночной
стоимости
товара от
хранимых, %

5,00

20,00
Доля

сверхзапаса
от общего
товарного
запаса, %

40,00

0,25 0,25 0,250,25

Программа
"Распределение товара"

Проект
"Товарный запас"

Программа
"Закупки"

Отдел
распределения

Отдел
закупок

Временная
рабочая

группа - ВРГ - 4

Отдел
автоматизации

Нормативы
"Закупка",
дней

Нормативы
"Распределение",

дней

28,00

CD,
дней

14,00

VHS,
дней

56,00

DVD,
дней

14,00

Ассортимент,
CD, дней

7,00

Ассортимент,
VHS, дней

28,00

Ассортимент,
DVD, дней

6,00

TOP-15,
CD, дней

3,00

TOP-15,
VHS, дней

12,00

TOP-15,
DVD, дней

Оперативные
отчеты

продавцов

ИС

Финансовый
директор

Разработка KPI структурных подразделений на примере 
торговой коммерческой компании
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Компания

X-Прибыль
сделки, р., КТУ%

Y-Прибыль БЕ A,
руб.,  КТУ%

Бизнес-единица A

X-Прибыль
сделки, р., КТУ%

Y-Прибыль БЕ B,
руб.,  КТУ%

Бизнес-единица B

X-Прибыль
сделки, р., КТУ%

Y-Прибыль БЕ C,
руб.,  КТУ%

Бизнес-единица C

Базовый оклад X
Y

40% 30% 30%

Начальник
бизнес-единицы A

Сотрудники бизнес-единицы A

Y

Y

Y

X

X

X

Сотрудники бизнес-единицы B

Базовый оклад X

50% 50%

Начальник
бизнес-единицы B

Начальник
бизнес-единицы C

80% 20%

Индивидуальная карточка
стратегических инициатив
начальника бизнес-единицы

1. Вывод нового продукта

2. Совершенствование процесса
складского учета

3. Повышение качества работ

4. Снижение издержек основного
процесса

5. Выполнение имиджевого
проекта

Еже-
месячно

Ежегодно по
результатам

года

По факту и
результатам
завершения
сделки

Разработка системы мотивации на основе BSC с учетом 
эффективности реализации стратегических инициатив
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-Члены Совета с правом
решающего голоса

- Члены Совета с правом
совещательного голоса

Раздел 7. Построение системы стратегического управления 

Менеджер
проекта 1

Администра-
тор проекта 1 Участники

проекта 1

Проектные группы

Лидер
процессной
команды

Координатор
процессной
команды

Участники
процессной
команды

Процессные команды

Директор
по развитию

Совет по развитиюГенеральный
директор

Руководители
верхнего
звена

Кураторы
проектов

ССУ - система стратегического
управления

Владельцы
процессов

СУП - Система
управления
проектами

СУБП - Система
управления
бизнес-

процессами

Дирекция
по развитию
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Процессные регламенты Структурные регламенты

Положение
о Директоре
по развитию

Положение о
Дирекции по развитию

Положение
о Совете

по Развитию

Порядок
проведения
стратегичес-
кого анализа
и разработки
стратегии

Порядок
проведения
стратеги-
ческого
контроля

Положение о
системе

стратегического
управления

Порядок
Реализации
проектов и
программ
развития

Раздел 8. Разработка документации, регламентирующей 
систему стратегического управления 

Страте-
гическое
планиро-
вание

Реализация
стратегии

Страте-
гический
контроль
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Сокращения:

ССП – Система сбалансированных показателей
ССУ – Система стратегического управления
СС – Стратегическая структура
ЦСО – Центр стратегической ответственности
ЦСУ – Центр стратегического учета
КРГ – Координационная рабочая группа проекта
СТК – Стратегическая карта
СЧК – Счетная карта
БП – Бизнес-процесс
ВБП – «Владелец» бизнес-процесса

9. Организация проекта по внедрению системы 
стратегического управления (ССУ) и сбалансированных 

показателей (ССП)



Copyright © 2004
«Бизнес-инжиниринговые технологии»

26
E-mail: info@betec.ru, Internet: www.betec.ru

10. Разработка регла-
ментов ССУ и ССП

1. Формирование координационной
рабочей группы проекта - КРГ

11. Опытная
эксплуатация

Проект
Работа 1

Работа 2

Работа 3

Работа 4

Проект
Работа 1

Работа 2

Работа 3

Работа 4

Проект
Работа 1

Работа 2

Работа 3

Работа 4

7. Разработка планов рабочих
групп по ЦСУ / ЦСО

8. Разработка счетных карт (СЧК) 
для ЦСУ / ЦСО и системы учета

Проект
Работа 1

Работа 2

Работа 3

Работа 4

2. Разработка плана проекта
по внедрению ССУ и ССП

3. Обучение
сотрудников
и техническое
обеспечение
проекта

6. Формирование рабочих
групп по ЦСУ / ЦСО

4. Разработка 
стратегии,

корпоративной 
СТР и СЧК,

системы учета

5. Структу-
ризация

компании,
разработка
СС и ЦСУ

/ ЦФО

9. Разработка системы
мотивации на основе ССП

$
BSC

S/IB/K

S/P

IK
P

IK
P

IK
P

IK
P

Этапы проекта по внедрению ССУ и ССП

О И И

И

О

ОИ

И И
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� Вовлечение и поддержка руководства

� Вовлечение персонала

� Постоянные усилия, направленные на реализацию стратегии

� Единство стратегических и индивидуальных целей сотрудников

� Взаимосвязь показателей со стратегией

� Готовность компании и системы управления к внедрению BSC, 
ориентация компании на стратегию

� Изложение стратегии и целей компании в операционной 
терминологии

� Привлечение квалифицированных специалистов

Существует следующая статистика: удовлетворенность при самостоятельно внедренных 
проектах не превышает 27% , в то время как участие квалифицированных специалистов 
повышает этот показатель до 93%. В любом случае выбор, как всегда, за руководителем.

Критические факторы успеха внедрения BSC
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Раздел 10. Программные средства поддержки процессов 
системы стратегического управления и BSC

Стратегическое
планирование

Реализация
стратегии

Стратегический
контроль

Информация
о внешней и
внутренней
среде

Стратегичес-
кий план

Информация
о реализации
стратегии

Регулирую-
щие воздей-

ствия

Программные
продукты
бизнес-

моделирования

ARIS /
ARIS BSC

Бизнес-инженер
Professional 3

ARIS /
ARIS BSC

Программные
продукты
управления
проектами

MS Excel

Системы
документо-
оборота

(Workflow)

Intranet-
порталы

ПО
структурного
моделирования

ПО
стоимостного
моделирования

ПО
динимического
моделирования

Программные
продукты
бизнес-

моделирования
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В рамках проведения семинара участники выполняют следующие 
индивидуальные и групповые практические задания, основная часть которых 
базируется на примерах деятельности компании-заказчика (объем занятий 
зависит от продолжительности семинара-практикума):

• Проведение стратегического анализа компании

• Выделение стратегических зон хозяйствования (СЗХ)

• Разработка миссии и стратегической концепции компании

• Формулирование стратегических целей

• Разработка корпоративной стратегической карты

• Разработка корпоративной счетной карты

• Разработка матрицы соответствия инициатив
(проектов и программ развития) стратегическим целям компании

• Разработка стратегической структуры и многоуровневой архитектуры
системы сбалансированных показателей

• Разработка счетных карт структурных подразделений (бизнес-единиц,
бизнес-процессов - (количество счетных карт определяется количеством
рабочих групп и продолжительностью корпоративного семинара-практикума) 

Описание практических занятий семинара-практикума
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(только в рамках проведения корпоративного семинара-практикума)

� Результаты работ по стратегическому анализу, 
разработке стратегии, целей и ключевых показателей 
эффективности (KPI) вносятся в информационную 
систему бизнес-моделирования и предоставляются 
компании-заказчику в виде электронной бизнес-
модели

� По окончании семинара участникам выдаются 
формы документов и информационно-методические 
материалы, необходимые для осуществления работ 
по разработке и внедрению в своей компании 
системы стратегического управления и системы 
сбалансированных показателей (Balanced Scorecard -
BSC)» 

Передаваемые компании-заказчику дополнительные 
материалы


