
ЖУК | 08(39)2004

Мария Кутракова 
эксперт подразделения
Финансовый консалтинг 
ЗАО «ЭНПИ Консалт» 

Борис Грицай
эксперт подразделения
Финансовый консалтинг 
ЗАО «ЭНПИ Консалт» 

Процесс современного развития российского бизнеса сопровождается не только ростом
масштабов деятельности компаний, ужесточением конкуренции, освоением и внедрением
новых технологий, но и повышением сложности управления организацией, группой пред-
приятий. Balanced Scorecard, или сбалансированная система показателей, — новомодный
инструмент оценки и совершенствования корпоративного управления, который находит
все более широкое применение в повседневной практике. Теоретическим аспектам этой
концепции посвящено значительное число материалов и публикаций. Авторы настоящей
статьи рассматривают практический пример построения сбалансированной системы пока-
зателей и лишь кратко затрагивают основные принципы данной концепции.

Чтобы
эффективно
управлять, нужно
управлять
эффективностью14
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С
егодня топ-менеджеры ком-
паний все чаще обращаются
к консультантам с просьбой
разработать для них ком-
плекс мероприятий для по-

вышения эффективности бизнеса, во
многих случаях не всегда четко пред-
ставляя, что именно они хотят получить
в результате. Эффективность деятельно-
сти может характеризоваться как, к
примеру, повышением производитель-
ности, снижением издержек, так и рас-
пределением ответственности, оптими-
зацией бизнес-процессов. В связи с
этим, на наш взгляд, необходимо раз-
граничить две стороны эффективности
деятельности в компании, хотя они и
сильно взаимосвязаны, — эффектив-
ность бизнеса и эффективность управ-
ления этим бизнесом. Синонимы перво-
го понятия — прибыльность и рента-
бельность, т. е. имеется в виду отдача
на вложенные средства. Второе обозна-
чает технологию,  тот набор средств и
инструментов, с помощью которых
можно достичь вышеупомянутой эф-
фективности бизнеса. 

Важнейший элемент управления эф-
фективностью — механизм измерения и
оценки результатов деятельности ком-
пании. Существующая бухгалтерская и
управленческая отчетность зачастую не
позволяет получить необходимую ин-
формацию о реальном состоянии дел:
финансовые параметры лишь характе-
ризуют исторический аспект уже свер-
шившихся событий. Игнорирование та-
ких факторов, как существующие отно-
шения с клиентами и партнерами,
знания и опыт сотрудников, уровень ис-
пользования передовых технологий, не
позволит компании достичь долгосроч-
ных целей. Поэтому традиционную сис-
тему финансовых индикаторов необхо-
димо дополнить показателями, относя-
щимися к другим стратегически
важным аспектам деятельности компа-
нии: производственному, инновацион-
ному, маркетинговому, трудовому.

Сбалансированная система показа-
телей фокусируется именно на ком-
плексном подходе к деятельности ком-
пании, и более 80% показателей, кото-
рые измеряются в данной модели, —
нефинансовые. Модель базируется на
четырех основных направлениях изме-
рения — «Финансы», «Клиенты», «Внут-
ренние бизнес-процессы», «Обучение и
развитие». 

Признание данной концепции во
всем мире и ее использование, в част-
ности, такими крупнейшими корпора-
циями, как Mobil, AT&T, Hewlett
Packard, Siemens, Coca-Cola, способству-
ют тому, что руководство многих рос-
сийских компаний выражает заинтере-
сованность во внедрении сбалансиро-
ванной системы показателей. Однако
иллюзии, вызванные большой популяр-
ностью данной концепции и, как след-
ствие, большим числом переводов и
комментариев, обходятся компаниям,
решившимся использовать эту систему,
весьма дорого. Поэтому для успешной
ее реализации в компании важно не
только знать теоретические основы
данной концепции, но и учитывать су-
ществующий опыт внедрений. Ведь,
как говорят, теория суха, а практика
реальна и переменчива.

Обычно сбалансированная система
показателей выстраивается на предприя-
тии «сверху вниз», т. е. сначала создается
корпоративная система и лишь затем она
разворачивается на структурные подраз-
деления. Возникает логичный вопрос: по-
чему не говорится о возможности «пилот-
ного» проекта — своеобразной «пробе пе-
ра» в меньших масштабах? Ведь опыт
разработки cбалансированной системы
показателей сначала на уровне подразде-
ления, с привлечением меньших ресурсов
(временных, трудовых, финансовых), мо-
жет оказаться весьма полезным для ком-
пании, где еще не осознана или не до
конца осознана потребность в оценке эф-
фективности управления. На наш взгляд,
подобный вариант в условиях «несформи-
ровавшегося спроса» может стать наибо-
лее привлекательным. 

Для демонстрации возможности по-
добного построения рассмотрим cбалан-
сированную систему показателей для
подразделения Финансовый консалтинг
ЗАО «ЭНПИ Консалт». Наш выбор можно
объяснить тем, что консалтинговый биз-
нес — один из самых динамичных, когда
необходимо постоянно двигаться вперед
и создавать конкурентные преимущест-
ва, чтобы по меньшей мере не потерять
уже завоеванные позиции. В такой ситу-
ации вопрос эффективности управления
становится крайне актуальным. Работа в
консультационной компании — это на-
пряженный труд, требовательные клиен-
ты, частые командировки, проблемы,
требующие нестандартных и быстрых ре-
шений, и, наконец, необходимость под-

держивать высокое качество предлагае-
мых услуг. Поэтому ключевой фактор
успеха консультационной компании —
профессиональный кадровый состав. По-
строение сбалансированной системы по-
казателей в подобной компании призва-
но решить проблемы управления специа-
листами и их знаниями.

Создание сбалансированной системы
показателей в подразделении можно раз-
бить на следующие этапы:

Этап 1. Выработка единого представ-
ления о текущем состоянии и перспекти-
вах развития подразделения.

Этап 2. Формализация представле-
ния о будущем подразделения в виде вза-
имоувязанных целей. Формирование де-
рева целей.

Этап 3. Декомпозиция целей и фор-
мирование задач по направлениям изме-
рения.

Этап 4. Определение ключевых пока-
зателей эффективности для измерения
поставленных задач.

Этап 5. Определение целевых значе-
ний для выбранных ключевых показате-
лей эффективности. 

Этап 6. Разработка мероприятий, не-
обходимых для достижения целей под-
разделения.

В рамках этапа 1 формализуем пред-
ставление об основных направлениях де-
ятельности, миссии подразделения, его
целях.

Направления деятельности подразде-
ления:

1. Построение систем бюджетного
управления.

2. Инвестиционное консультирование.
3. Финансовый консалтинг.
Миссия подразделения: комплексное

решение проблем клиентов в области
управления финансами за счет расшире-
ния перечня оказываемых услуг и созда-
ния сбалансированной, универсальной и
высокоэффективной команды профессио-
налов.

Цели подразделения:
1. Обеспечение высокой эффектив-

ности деятельности подразделения (и,
соответственно, прибыльности) по суще-
ствующим направлениям консалтинга в
освоенных отраслях.

2. Освоение новых отраслей по суще-
ствующим направлениям консалтинга.

3. Освоение новых направлений кон-
салтинга в существующих отраслях.

Подразделение «Финансовый кон-
салтинг» сформировано сравнительно



недавно и находится на этапе своего
развития. В этом случае на практике
наиболее эффективными являются две
стратегии (по отдельности или в соче-
тании): стратегия роста и стратегия
производительности. Это позволяет в
рамках этапа 2 условно разделить стра-
тегические цели подразделения на два
блока: цели, направленные на увеличе-
ние числа заказчиков, и цели, обеспе-
чивающие эффективное выполнение
договоров.

Каждый из блоков целей мы структу-
рируем по направлениям измерения, из-
начально заложенным в сбалансирован-
ной системе показателей: «Финансы»,
«Клиенты», «Бизнес-процессы», «Обуче-
ние и развитие». Процесс формирования
взаимосвязанных стратегических целей
подразделения отображен на рис. 1.

Далее необходимо произвести деком-
позицию целей по каждому направлению
измерения. Как и на предыдущем этапе,
построение дерева задач в рамках этапа 3
мы начинаем «сверху» — с финансовой
проекции; затем следуют проекция взаи-
моотношений с клиентами, проекция
внутренних бизнес-процессов и, наконец,
проекция обучения и развития.

Декомпозиция целей производится,
например, следующим образом: чтобы
обеспечить достижение стратегических
целей «Увеличение прибыли», «Увеличе-

ние валовой выручки» и «Повышение рен-
табельности», необходимо увеличить реа-
лизацию по договорам, повысить сред-
нюю стоимость договоров и снизить на-
кладные расходы на их выполнение.
Формирование задач для других проекций
системы производится аналогичным обра-
зом. Результат выполненных работ в рам-
ках текущего этапа представлен на рис. 2.

Далее необходимо дать краткое опи-
сание причинно-следственных зависи-
мостей, отображенных в логическом по-
рядке на рис. 2 (пункты нижеследующего
списка — номера взаимосвязей):

1. Увеличение числа степеней, серти-
фикатов и дипломов — это не что иное,
как подтверждение совершенствования
знаний и навыков сотрудников. Соответ-
ственно, за счет расширения профессио-
нального кругозора повышается универ-
сальность работников.

2. Получение новых знаний, освоение
новых методик и технологий служат ос-
новой для подготовки и осуществления
внутреннего обучения.

3. Внутреннее бизнес-обучение спо-
собствует распространению новых зна-
ний, повышая как профессиональный
уровень сотрудников, так и универсаль-
ность рабочих групп.

4, 5. Новые знания, удостоверенные
имеющимися сертификатами, а также
знания, полученные в результате внут-

реннего бизнес-обучения, используются
для подготовки комплектов маркетинго-
вых материалов, таких как презента-
ции, подробные описания услуг и реали-
зованных проектов, технические пред-
ложения и т. д.

6. Следствием повышения универ-
сальности рабочих групп является повы-
шение производительности персонала.

7, 8. Степень удовлетворенности пер-
сонала — важный фактор заинтересо-
ванности работника в своем деле. При
благоприятном климате в коллективе,
при поощрении результатов работы со-
трудники прикладывают усилия для со-
вершенствования своей деятельности;
соответственно, повышается производи-
тельность и совершенствуется методика
выполнения договоров.

9. Совершенствование методики вы-
полнения договоров влияет на повыше-
ние производительности персонала за
счет использования шаблонов и ликвида-
ции избыточных процедур.

10. Повышение производительности
персонала позволяет высвободить время
для осуществления маркетинговой дея-
тельности.

11. При использовании практики те-
матических рассылок повышается веро-
ятность привлечения новых клиентов.

12. Маркетинговая и инновационная
активность ведут к освоению новых на-
правлений деятельности.

13. Материалы, подготовленные в про-
цессе бизнес-обучения, ложатся в основу
публикаций в СМИ, выступлений на кон-
ференциях и участия в круглых столах.

14. Заключение повторных договоров
со старыми клиентами — результат под-
держания связи с клиентом и проявле-
ния заинтересованности в решении его
проблем.

15, 16. Уменьшение времени выпол-
нения заявок отвечает интересам заказ-
чиков и, соответственно, повышает ло-
яльность с их стороны.

17. Лояльность клиентов (хорошие
отношения, налаженные контакты, из-
вестные предпочтения), а также знание
специфики заказчика повышают вероят-
ность заключения новых договоров со
старыми клиентами.

18. Публикации в специализирован-
ных изданиях и участие в различных те-
матических конференциях позволяют
компании заявить о себе, о своих дости-
жениях и возможностях, а следователь-
но, привлечь новых клиентов.
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Рис. 1. Стратегические цели подразделения Финансовый консалтинг
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Рис. 2. Стратегические задачи подразделения Финансовый консалтинг
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19. Расширение спектра услуг позво-
ляет компании предложить свои услуги
новым заказчикам.

20, 21. Привлечение новых клиентов
и заключение повторных договоров со
старыми заказчиками ведет к увеличе-
нию числа договоров подразделения.

22. Достижение лояльности клиента
позволяет переложить на заказчика
часть расходов, связанных с выполнени-
ем договора (например, в том, что каса-
ется вопросов питания, проживания,
транспорта). Это снижает итоговую себе-
стоимость выполнения договора.

23. Кроме того, достижение лояльно-
сти позволяет несколько повысить стои-
мость предоставляемых консультацион-
ных услуг без увеличения риска потери
клиента.

На следующем этапе мы определяем
ключевые показатели эффективности
(KPI — Key Performance Indicators) для из-
мерения поставленных задач (этап 4).
Результаты выполненных работ отобра-
жены в таблице.

Следующий этап построения сбаланси-
рованной системы показателей — опреде-
ление целевых значений для отобранных
ключевых показателей эффективности
(этап 5). Для этого необходимо:

1. Описать способы вычисления и ме-
ры измерения показателей.

2. Определить периоды расчета пока-
зателей.

3. Определить фактические значения
ключевых показателей эффективности.

4. Установить целевые значения клю-
чевых показателей.

Расчет конкретных величин ключе-
вых показателей эффективности — объ-
емная и сложная задача, требующая от-
дельного детального рассмотрения. По-
мимо этого здесь начинает действовать
другой механизм управления эффектив-
ностью — система бюджетного управле-
ния. Процедуру установления целевых
значений ключевых показателей эффек-
тивности и взаимосвязь сбалансирован-
ной системы показателей с системой
бюджетного управления мы планируем
осветить в следующих номерах журнала.

Последний участок работ в рамках
проекта (этап 6) — определение «узких
мест» в системе показателей и предложе-
ние ряда мероприятий, или стратегичес-
ких инициатив, для улучшения ситуации.
Стратегические инициативы разрабаты-
ваются для внесения изменений на наи-
более проблемных участках деятельности

компании, где показатели невозможно
существенно улучшить в рамках текущей
деятельности. В отношении подразделе-
ния «Финансовый консалтинг» к таким
показателям можно отнести «Количество
договоров с новыми клиентами» и «Коли-
чество пилотных проектов».

В качестве стратегической инициати-
вы для «расшивки» отмеченных узких
мест можно предложить увеличение кон-
тактов с другими подразделениями ком-
пании, обладающими обширной клиент-
ской базой. Выполнение субподрядных
работ по «чужим» договорам, с одной сто-
роны, позволяет сторонним подразделе-
ниям справиться с большими объемами
работ, с другой — увеличивает клиент-
скую базу подразделения и позволяет его
сотрудникам приобрести опыт в смежных
с финансами направлениях деятельности.
Очевидно, что указанные действия будут
способствовать достижению целевых зна-
чений «проблемных» показателей.

Таким образом, сбалансированная си-
стема показателей для оценки эффектив-
ности и совершенствования корпоратив-

ного управления в подразделении Финан-
совый консалтинг построена. В результате
можно сделать следующие выводы: 

1. Существует принципиальная воз-
можность разработки сбалансированной
системы показателей в рамках отдельно
взятого подразделения компании.

2. Самостоятельная разработка сба-
лансированной системы показателей пу-
тем выполнения работ в представленной
выше последовательности вполне по си-
лам менеджменту российских компаний
малого и среднего бизнеса.

3. Полученный опыт разработки сба-
лансированной системы показателей в
рамках отдельного подразделения может
быть использован при построении систе-
мы на корпоративном уровне, что, одна-
ко, представляет гораздо более сложную
задачу, для решения которой необходи-
мы привлечение больших ресурсов и вы-
сокая квалификация разработчиков.
В этом случае более привлекательным
решением может стать обращение в спе-
циализированные консультационные
компании. ЖУК

Взаимосвязь стратегических целей, стратегических задач и ключевых показателей эффективности

Стратегические задачи

Увеличение числа договоров

Повышение средней стоимости
договора

Снижение издержек 
по договору

Публикации в СМИ

Выступления на конференциях,
выставках, семинарах

Привлечение новых клиентов

Заключение повторных догово-
ров со старыми клиентами

Освоение новых направлений
деятельности

Достижение лояльности 
клиентов

Подготовка комплектов 
маркетинговых материалов 
по направлениям услуг, 
по клиентам, по отраслям

Повышение производительнос-
ти персонала

Совершенствование методики
выполнения договоров

Внутреннее бизнес-обучение

Увеличение числа степеней,
сертификатов, дипломов

Повышение универсальности
рабочих групп

Повышение степени 
удовлетворенности персонала

Стратегические цели

Увеличение прибыли

Увеличение валовой 
выручки

Повышение рентабельности

Повышение авторитета и
известности подразделения 

Расширение и поддержание 
клиентской базы

Удовлетворение
потребностей заказчика

Совершенствование 
маркетинговой 
деятельности

Оптимизация процессов 
выполнения договоров

Повышение ценности
персонала

Создание эффективной
команды

Совершенствование 
корпоративного климата

Ключевые показатели эффективности

Количество заключенных договоров

Средняя стоимость договора

Средняя себестоимость типового договора
(командировочные, ФОТ)

Количество публикаций

Количество охваченных конференций, вы-
ставок, семинаров

Количество договоров с новыми клиентами

Количество повторных договоров 
со старыми клиентами

Количество личных контактов

Количество «пилотных» проектов

Количество документов обратной связи 
с положительными откликами

Количество направлений деятельности, 
«закрытых» комплектами материалов

Количество новых клиентов, «закрытых»
комплектами материалов

Количество старых клиентов, «закрытых»
комплектами материалов

Количество отраслей, «закрытых» 
комплектами материалов

Среднее время выполнения типового 
договора

Количество разработанных 
моделей/шаблонов

Количество внутренних семинаров

Средний балл ценности (по результатам 
анкетирования)

Количество степеней, сертификатов, 
дипломов

Количество рабочих групп, способных 
принимать участие в работах по различным
направлениям и в различных отраслях

Средний балл по результатам анонимного
анкетирования

Проекции

Финансы

Клиенты

Процессы

Обучение
и развитие


