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Обосновывается актуальность совершенствования инструментов менеджмента промышленных предприятий. Сфор-
мулирована исторически сложившаяся подмена системы оценки менеджмента оценкой производства. Рассмотрена модель
сбалансированной системы показателей, описана суть этой системы, обсуждаются ее недостатки и достоинства, отме-
ченные как зарубежными, так и отечественными исследователями. Приводится авторское мнение на этот вопрос. Пред-
лагается новый инструмент совершенствования менеджмента на основе использования комплексной функции и разделе-
ния функций менеджмента по критерию достижения стратегических целей промышленных предприятий.
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The urgency of improving the management tools of industrial enterprises is substantiated. A historically established substitution
of the management evaluation system with production evaluation has been formulated. A model of a balanced scorecard is considered,
the essence of the system is described, its drawbacks and advantages noted by both foreign and domestic researchers are discussed.
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Совершенствование инструментов менеджмен-
та промышленных предприятий имеет важное
значение для экономики страны. Именно в этой
области можно получить конкурентное преиму-
щество, что позволит промышленному предпри-
ятию получить ресурсы для своего развития.

Адаптация деятельности промышленного
предприятия к внешней среде невозможна без
адекватной системы менеджмента. Вместе с тем
исторически сложилось так, что деятельность
отечественных промышленных предприятий
оценивается по производственным показателям,
и прочие аспекты не учитываются. Такой подход
позволяет совершенствовать инструменты про-
изводства, но не менеджмента.

Наиболее широко применяемым на практике
методом оценки является целевой подход. На

основе данного подхода к оценке разработана
модель сбалансированной системы показателей
Роберта Каплана и Дэвида Нортона, которая
фокусируется на финансовом капитале про-
мышленного предприятия, считая, что его уве-
личение — самая главная цель [6]. Следующая
модель, предложенная Хервигом Фридагом и
Вальтером Шмидтом, предлагает считать интел-
лектуальный капитал областью применения сба-
лансированной системы показателей [19].

Одним из основополагающих моментов моде-
ли сбалансированной системы показателей Ро-
берта Каплана и Дэвида Нортона является выбор
рынка и клиента, ради которых предприятие
собирается производить продукцию. Не менее
важным этапом представляется определение
ключевых бизнес-процессов с точки зрения
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удовлетворения потребностей клиентов. И, на-
конец, требуется разработать решения по опти-
мизации связанных с выбранным сегментом
рынка и типом клиента бизнес-процессов, кото-
рые смогут обеспечить достижение целей про-
мышленного предприятия. Авторы модели оп-
ределяют понятие сбалансированной системы
показателей наличием связи между учетом крат-
косрочных и долгосрочных целей, внешних и
внутренних оценок деятельности организации,
опережающих и запаздывающих индикаторов,
объективных и субъективных оценок. Всего при-
нимается во внимание 20–25 показателей из сле-
дующих сфер деятельности организации: фи-
нансовой, клиентской, внутренних бизнес-
процессов, инноваций и обучения. Наибольшее
затруднение вызывает определение причинно-
следственных связей между показателями, хотя
основная идея состоит в том, что достижение
финансовых целей организации возможно при
определенных результатах работы с клиентами,
для чего требуется перестроить свои бизнес-
процессы за счет инновационного потенциала
организации и ее возможностей по обучению
персонала.

Ряд авторов — А.И. Волков, А.В. Киселев,
И.Е. Мизиковский, Е.С. Миляева, А.И. Птускин
[3; 8; 10; 11] —положительно оценивает перспек-
тивы применения данных моделей в практике
российских промышленных предприятий.

Так, Е.С. Миляева считает, что система сба-
лансированных показателей обеспечит распро-
странение стратегии на все уровни предприятия
и каскадирование целей, а за счет выполнения
разработанных мероприятий реализация страте-
гии будет ускоренной и последовательной [11].

Использование системы сбалансированных по-
казателей, по мнению А.В. Киселева, позволит еже-
квартально оценивать вклад каждого показателя в
достижение целей, тем самым оценивая степень
успешности выбранной стратегии развития [8].

И.Е. Мизиковский рассматривает возмож-
ность применения модели сбалансированной
системы показателей Фридага – Шмидта, поло-
жительно оценивая ее использование [10].

Вместе с тем группа ученых (Ittner, Larcker,
Norreklit [20; 23]) подвергает критике данные мо-
дели оценки. По их мнению, значительная часть
промышленных предприятий применяет не-
адаптированную под конкретные условия систе-
му сбалансированных показателей. В первую
очередь данное утверждение относится к нефи-
нансовым показателям. В связи с этим установ-
ление причинно-следственных связей между
рассчитываемыми показателями и целями орга-
низации происходит с ограничением степени
достоверности. В таких условиях менеджеры

имеют возможность корректировать значение
показателей для обоснования премирования сво-
его труда [20]. Некоторые исследователи считают
модель системы сбалансированных показателей
внутренне противоречивой, не имеющей логики
построения и использования. Они полагают, что
известность системы сбалансированных показа-
телей основывается на харизме ее авторов и ре-
путации Гарвардской школы бизнеса [23].

Наши отечественные ученые А.И. Волков,
В.В Голод, В.В. Кайль, М.В. Каралкин, И.И. Мало-
ва, А.Б. Молчанов, А.С. Птускин выделяют кон-
кретные проблемы при внедрении и использо-
вании системы сбалансированных показателей
[3–5; 7; 9; 12].

Исследователи А.И. Волков и А.С. Птускин от-
мечают отсутствие необходимой квалификации у
персонала отечественных промышленных пред-
приятий и сильную зависимость выбора показате-
лей от сферы деятельности предприятия [3].

С проблемой отраслевой зависимости для
крупных отечественных предприятий, в частности
топливно-энергетического комплекса, согласен и
М.В. Каралкин, предлагающий учитывать огром-
ные масштабы производства, длительный произ-
водственный цикл, несовершенную корпоратив-
ную культуру, отсутствие развитой системы биз-
нес-планирования и стратегического менеджмен-
та, неэффективные методы управления и инстру-
менты, применяемые руководством, несогласован-
ность бизнес-процессов, неразвитость системы
управленческого учета, риск-менеджмента, систем
мотиваций, управления затратами и т. д. [7].

В.В. Кайль утверждает, что между стратегиче-
скими целями предприятия и сбалансированной
системой показателей деятельности отсутствует
связь, ряд показателей несопоставим, акцент де-
лается только на финансовом аспекте деятельно-
сти организации, а долгосрочные и краткосроч-
ные цели несбалансированны [5].

И.И. Малова полагает, что использование сис-
темы сбалансированных показателей без адапта-
ции к другим, уже существующим элементам
системы управления приводит к отсутствию же-
лаемых результатов реализации поставленных
целей [9]. С этим утверждением согласны иссле-
дователи М.В. Каралкин и В.В. Голод [4].

По мнению А.Б. Молчанова, в силу отсутствия
результирующего показателя, позволяющего из-
мерить инновационный потенциал, проблемой
является формирование инновационного потен-
циала российских промышленных предприятий
[12]. Исследователь предлагает проводить такую
оценку на базе методики оценки и управления
устойчивым развитием предприятия С.М. Бухо-
новой [2], скорректированной с учетом системы
сбалансированных показателей. Суть предлагае-
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мого подхода заключается в сравнении с показа-
телями среднестатистической критериальной
шкалы значений интегрального инновационно-
го потенциала предприятий отрасли (сферы
деятельности) на основании бенчмаркингового
подхода, т. е. построения рейтинга предприятий
по сфере деятельности.

И.Н. Баранов считает, что выбор показателей
для развития инновационного потенциала орга-
низации и ее способности к развитию представ-
ляет собой сложную проблему для менеджеров
промышленных предприятий [1], что косвенно
доказывает ссылкой на работы Р. Каплана и Д.
Нортона, рассматривающих эту составляющую
системы сбалансированных показателей [21; 22].

Мы считаем, что главный недостаток модели
системы сбалансированных показателей состоит
в том, что наряду с постановкой целей промыш-
ленного предприятия не предусмотрено никако-
го инструмента по их достижению. Предполага-
ется, что менеджеры в достаточной степени ква-
лифицированны, чтобы справиться с поставлен-
ными задачами. Данное положение не позволяет
совершенствовать систему менеджмента на про-
мышленном предприятии, определять качество
менеджмента, степень обеспеченности компе-
тентными менеджерами для принятия взвешен-
ных решений по подготовке, повышению ква-
лификации и ротации менеджеров.

А.И. Волков и А.С. Птускин предлагают для
возможности сопоставления качества работы со-
трудника с результатами подразделения, в кото-
ром он работает, и с полученным вознагражде-
нием объединить использование системы управ-
ления стоимостью бизнеса (VBM — value-based
management) и сбалансированной системы пока-
зателей (BSC — balanced scorecard) [3].

Б.Г. Туренко полагает, что существует два
подхода к оценке персонала: ориентированный
на результат проделанной работы и на развитие
организации [18, с. 24]. Последний подход автор
связывает с процессом формирования и обуче-
ния профессиональных кадров управления сле-
дующими показателями оценки эффективности:

1. Интегральный показатель — коэффициент
эффективности процесса формирования кадров
управления.

2. Основные показатели — коэффициенты
социального развития коллектива, организаци-
онно-технического и экономического развития
предприятия; прибыль и рентабельность систе-
мы подготовки кадров управления; коэффици-
енты продвижения по службе и обученности.

3. Дополнительные показатели — коэффици-
енты логичности построения учебного плана,
равномерности распределения педагогической
нагрузки преподавателей, экзаменов и зачетов,

теоретического и практического обучения, удов-
летворенности процессом обучения, эффектив-
ности использования учебно-материальной базы.

Б.Г. Туренко уверен, что предлагаемая им ме-
тодика оценки «является средством выявления
резервов, определения основных направлений
развития процесса формирования кадров управ-
ления для достижения лучших результатов дея-
тельности предприятия, повышения его эффек-
тивности» [18, с. 28].

Предложенные подходы к решению проблем
системы сбалансированных показателей не по-
зволяют выявить непосредственную связь между
формированием кадров управления, качеством
работы сотрудника, системой мотивации и раз-
витием промышленного предприятия. Не опи-
саны также инструменты для поддержки вне-
дрения и использования системы сбалансиро-
ванных показателей, крайне трудоемка проце-
дура перепроектирования показателей в случае
изменения внешней среды и, наконец, отсутст-
вуют критерии совершенствования системы сба-
лансированных показателей менеджмента про-
мышленных предприятий.

Для преодоления указанных трудностей мы
предлагаем классификацию с разделением вы-
полняемых функций менеджмента на две группы
— обеспечивающие решение стратегических за-
дач организации и обеспечивающие методиче-
ское сопровождение функционирования системы
менеджмента, что создаст условия, влияющие на
процесс достижения стратегических целей орга-
низации [13]. Поскольку совершенствование ме-
неджмента невозможно без оценки данной дея-
тельности с точки зрения влияния на выполнение
стратегии организации, важно применять совре-
менные методики определения результативности
и эффективности ее функционирования.

Целесообразно дополнить оценку деятельно-
сти менеджмента ее новыми видами — оценками
последствий и процесса выполнения, в результа-
те чего целевой подход может быть расширен
элементами подхода в контексте теории систем.
Это позволяет установить прямую связь между
стратегическими целями и реализацией системы
менеджмента промышленных предприятий [17].

Изменение подходов к оценке менеджмента
влечет за собой использование новых критериев
функционирования современной системы ме-
неджмента промышленных предприятий в виде
экономической, социальной результативности и
интегрального коэффициента [17].

Для функций, обеспечивающих решение
стратегических задач организации, разработан
алгоритм, позволяющий их проектировать, ор-
ганизовывать и выполнять [14]. Необходимо за-
метить, что мы предлагаем объединять такие
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функции с подобными им для наилучшего дос-
тижения стратегических целей организации.
Указанные комплексные функции используются
не для общих функций управления, а для функ-
ций видов менеджмента. Поэтому в данной ста-
тье мы приведем алгоритм на примере функций
кадрового менеджмента. Комплексная функция
вида менеджмента представляет собой перечень
взаимосвязанных традиционных функций. Та-
кой набор стандартных функций позволит
предприятию учитывать изменения внешней
среды и оперативно реагировать на них. Ход вы-
полнения таких функций будет контролиро-
ваться по отклонению от идеального хода вы-
полнения комплексной функции, что даст воз-
можность оперативного вмешательства для кор-
рекции выполнения мультифункционала вида
менеджмента. В результате деятельность менед-
жеров будет сосредоточена только на тех функ-
циях, которые обеспечивают достижение постав-
ленных перед организацией стратегических це-
лей. Такой инструмент менеджмента предоста-
вит обратную связь между профессиональными
действиями менеджеров и степенью достижения
стратегических целей предприятия.

Существуют определения менеджмента как
искусства управления. Однако возможности со-
вершенствования менеджмента дают основания
считать его профессиональной деятельностью,
которой необходимо учиться и получать необхо-
димые навыки. Критерии оценки деятельности
сотрудников службы вида менеджмента были
выбраны после тщательного исследования во-
проса о сути результативности и эффективно-
сти. Алгоритм формирования комплексной
функции построен по принципу выделения ос-
новных элементов «вход – процесс – выход» в
системе кадрового менеджмента и установления
значений для показателей оценки результатив-
ности и эффективности. Алгоритм формирова-
ния комплексной функции кадрового менедж-
мента представим в виде списка взаимосвязан-
ных мероприятий (курсивом отмечены предло-
жения автора).
Этап 1. Стратегическое целеполагание.
1.1 Постановка стратегических целей организа-

ции для вида менеджмента;
1.2 Задание критериев и показателей выполне-

ния стратегических задач организации для
вида менеджмента;

1.3 Определение факторов, влияющих на дости-
жение стратегических целей организации для
вида менеджмента;

Этап 2. Подготовка комплексной функции вида
менеджмента.

2.1 Определение факторов, зависящих от вида
менеджмента промышленного предприятия;

2.2 Описание идеального результата выполнения
функций вида менеджмента;

2.3 Конструирование комплексной функции ви-
да менеджмента и планирование ее выполне-
ния;

2.4 Согласование параметров комплексной
функции вида менеджмента со всеми заинте-
ресованными сторонами;

Этап 3. Реализация комплексной функции вида
менеджмента.

3.1 Выполнение плана реализации комплексной
функции вида менеджмента;

3.2 Подача сигнала об отклонении от нормаль-
ного хода выполнения комплексной функ-
ции;

3.3 Работа с отклонениями от идеального резуль-
тата выполнения функций вида менеджмен-
та;

Этап 4. Оценка результативности и эффективно-
сти вида менеджмента.

4.1 Подведение итогов (расчет интегрированного
показателя);

4.2 Согласование итогов и корректировка ком-
плексных функций для их совершенствова-
ния.
Примером может послужить комплексная

функция кадрового менеджмента — обеспече-
ние персоналом, состоящая из единичных кад-
ровых функций: подбор, наем и адаптация пер-
сонала.

Для повышения степени адаптации к внешней
среде предполагаются изменение организацион-
ной структуры для выполнения такого вида функ-
ций менеджмента и организация выполнения
функций, обеспечивающих методическое сопро-
вождение функционирования системы менедж-
мента в рамках общего центра обслуживания для
снижения стоимости их реализации [15; 16].

Выбранные показатели позволяют выстраи-
вать рейтинг по сфере деятельности, оценивать
качество менеджмента и степень обеспеченности
квалифицированными менеджерами для приня-
тия решений о ротации, подготовке и повыше-
нии квалификации специалистов управления.
Предусмотрено определение личного вклада ка-
ждого менеджера в реализацию комплексной
функции на базе интегрального коэффициента,
который является прямым производным
социальной, экономической эффективности и
результативности.
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