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ВВЕДЕНИЕ
В последнее время все большую актуальность приобрета-

ют подходы к анализу и оценке результатов деятельности,
основанные на системах ключевых показателей деятельно-
сти (КПД).

Системы КПД основаны на ограниченном наборе финансо-
вых и нефинансовых показателей, характеризующих наибо-
лее существенные аспекты деятельности предприятия и от-
ражающих степень достижения им стратегических целей.

Применение данных систем показателей на предприятии
ориентировано, прежде всего, на потребности руководства
организации в наличии разносторонней, актуальной и досто-
верной информации о ее деятельности, на основе анализа
которой могут быть приняты эффективные управленческие
решения.

Подходы, основанные на КПД, стали активно развиваться на
рубеже 80-х – 90-х годов. Этому в значительной мере способ-
ствовали такие тенденции мирового рынка, как: насыщение
рынков и рост конкуренции, развитие новых технологий, рост
социальной ответственности предприятий перед обществом,
развитие международного сотрудничества и процессы глоба-
лизации. Вследствие этого изменились требования руково-
дства к системам анализа и оценки результатов деятельности.

В результате в конце прошлого столетия один за одним эко-
номисты (Киган, Р. Линч, К. Кросс, Фитцджеральд, Д. Нортон,
Р. Каплан, Э. Нили) стали предлагать новые модели измерения
эффективности деятельности организаций, основанные на
КПД. В течение непродолжительного отрезка времени появля-
ются такие модели анализа и оценки результатов деятельно-
сти, как:
1. 1989 г. – Матрица измерения эффективности;
2. 1990 г. – Пирамида эффективности;
3. 1991 г. – модель «Результатов и детерминант»;
4. 1992 г. – Сбалансированная система показателей (ССП) [8];
5. 2002 г. – Призма эффективности [4].

В то же время неправильным было бы полагать, что моде-
ли, основанные на КПД, зародились в конце 1980-х годов.
Одной из самых ранних систем КПД является французская
модель «Tableau de bord» («Бортовое табло»), разработан-
ная еще в 1930-х годах. Константин Редченко в своей статье
«Показательное несогласие: Balanced Scorecard и Tableau de
bord» [13] проводит детальный сравнительный анализ фран-
цузской и самой популярной американской модели (сбалан-
сированной системы показателей), в результате чего прихо-
дит к выводу, что модель ССП не является столь уж револю-
ционной и новой.

Отметим, что системы показателей как инструмент анализа
исследуются также отечественными экономистами. Одним из
первых советских экономистов данный вопрос рассматривал
С.К. Татур. Сегодня российские экономисты уделяют все больше
внимания данному вопросу в рамках методологии комплексного
анализа хозяйственной деятельности предприятия. Ее изучени-
ем и развитием в частности занимаются А.Д. Шеремет, Л.Т. Ги-
ляровская, Н.П. Любушин, Д.А. Ендовицкий.

При этом в течение последних 15 лет отечественная мето-
дология комплексного анализа хозяйственной деятельности
претерпевает существенные изменения, связанные с пере-

ходом от административно-командной системы управления к
рыночным принципам хозяйствования. Данный переход по-
влиял, прежде всего, на приоритеты самой деятельности ор-
ганизации (достижение результатов в условиях конкурентной
борьбы), а в связи с этим и на состав анализируемых факто-
ров, показателей деятельности предприятия. В частности,
больше внимания стало уделяться показателям рентабель-
ности, структуры капитала, позиции компании на рынке.

В то же время, несмотря на сближение отечественных и за-
рубежных методик в последние годы, остается ряд различий
между ними. Прежде всего, это ориентация западных методик
на стратегию организации, то есть результативные показатели
системы характеризуют достижение стратегических целей.
Кроме того, прослеживается явный акцент на ограниченность
набора показателей, на их существенность с точки зрения ру-
ководства. Российские подходы, как правило, определяют весь
комплекс сфер финансово-хозяйственной деятельности пред-
приятия и всевозможный набор показателей по ним.

Среди западных моделей наиболее проработанными и рас-
пространенными являются: «Сбалансированная система пока-
зателей», «Пирамида эффективности» и «Бортовое табло».

Проведем сравнительный анализ с целью определения ос-
новных сходств и различий, недостатков и преимуществ мо-
делей и выявим базовые принципы и подходы к анализу и
оценке результатов деятельности, основанные на ключевых
показателях деятельности.

СБАЛАНСИРОВАННАЯ СИСТЕМА
ПОКАЗАТЕЛЕЙ (ССП)

Оригинальное название теории – «Balanced Scorecard».
Впервые данная модель была представлена ее автора-
ми Дейвидом Нортоном и Робертом Капланом в 1992 го-
ду в статье «The Balanced Scorecard – Measures That
Drive Performance», опубликованной в «Harvard Business
Review» в январе 1992 года.

Сбалансированная система показателей получила
широкое распространение, о чем свидетельствует
множество проводимых исследований. Исследование
500 американских компаний журнала Fortune, прове-
денное в 2002 году засвидетельствовало, что более
половины компаний списка используют данную кон-
цепцию.

Основные положения сбалансированной
системы показателей
1. Наличие нефинансовых показателей наряду с финансо-

выми.
2. ССП позволяет преобразовать стратегию в набор взаи-

мосвязанных показателей. Таким образом, обеспечивает-
ся связь стратегии с операционной деятельностью.

3. Показатели сбалансированы по 4 перспективам: финан-
сы, клиенты, внутренние процессы, обучение и развитие.

4. ССП оценивает эффективность деятельности организа-
ции как в прошлом, так и в будущем. С этой целью пока-
затели в системе делятся на запаздывающие (lagging) и
опережающие (leading).

5. Между показателями в системе существует причинно-
следственная связь, отражаемая в «стратегических кар-
тах» организации.

6. ССП внедряется в организации методом «сверху-вниз»
сквозь всю организацию. Каждому подразделению разра-
батывается своя система показателей.

7. ССП содержит ограниченный набор показателей – обыч-
но не более 25 для одного подразделения.

Сбалансированная система показателей обеспечивает
руководство предприятия универсальным механизмом,
который интерпретирует мировоззрение и стратегию
компании через набор взаимосвязанных показателей.
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К финансовым показателям, как правило, относят:
выручку, различные показатели финансовых результа-
тов (операционная прибыль, чистая прибыль), рента-
бельности (активов, инвестированного капитала) и т.д.

К показателям клиентской составляющей принято
относить: удовлетворение потребностей клиентов, со-
хранение потребительской базы, привлечение новых
клиентов, объем и доля целевого сегмента рынка.

Показателями внутренних процессов могут являться:
уровень брака на производстве, себестоимость едини-
цы продукции, коэффициент загруженности производ-
ственных мощностей и пр.

Показатели раздела обучения и развития представ-
ляют собой комплекс общих критериев (удовлетворе-
ние работой, текучесть персонала, обучение, повыше-
ние квалификации) и специфических факторов, таких
как подробный характерный для данной деятельности
набор навыков и умений, необходимых в новой конку-
рентной среде.

В сбалансированной системе показателей транс-
формация стратегии организации в термины действий
и задач осуществляется с помощью «стратегических
карт», определяющих набор причинно-следственных
связей по четырем перспективам (рис. 1).

Рис. 1. Схема стратегической карты ССП

Приведенная на рис.1 стратегическая карта позво-
ляет представить стратегию в виде конкретных задач
по 4 перспективам ССП. Впоследствии данная карта с
установленными связями дополняется необходимым
набором показателей. Так на одну стратегическую за-
дачу может приходиться 1-2 показателя.

Система сбалансированных показателей получила
широкое распространение на практике. Ее используют
организации в разных странах (США, Франция, Герма-
ния, Индия, Россия), различной отраслевой принадлеж-
ности (нефтяные, автомобилестроительные, страховые
компании, банки) и разной формы собственности (част-
ные, государственные), что доказывает универсаль-
ность системы. За рубежом данную систему применяют
такие компании, как: Brown & Root Energy Services (до-
черняя компания – Rockwater), Motorola, Siemens, Wells
Fargo, BMW, DaimlerChrysler, Mobil, AT&T Canada1.  В
России данная система получила развитие на рубеже

1 www.bscol.com – информационный ресурс компании «Bal-
anced Scorecard Collaborative»

ХХ-ХХI веков. Компании, прежде всего, банковской,
нефтяной, телекоммуникационной отрасли и торговли
приступили к внедрению систем анализа и оценки ре-
зультатов деятельности, основанных на КПД, в том
числе и систему сбалансированных показателей.

Пирамида эффективности
Модель анализа и оценки результатов деятельности

под названием «Пирамида эффективности» (Perfor-
mance Pyramid) была разработана примерно в одно
время со сбалансированной системой показателей. Ее
авторы Р. Линч (Richard L. Lynch), К. Кросс (Kelvin
F. Cross) и МакНэйр (McNair) представили основные по-
ложения модели в 1990 году (рис. 2).

Рис. 2. Пирамида эффективности

Основные положения концепции
· модель построена на основе набора финансовых и нефи-

нансовых показателей, разбитых на 9 блоков (рынок, фи-
нансы, удовлетворение клиентов, инновации и обучение,
производительность, качество, время поставки, произ-
водственный цикл, потери (брак));

· пирамида показателей пронизывает всю организацион-
ную структуру, определяя каждому уровню иерархии свой
блок ответственности;

· пирамида увязывает стратегию организации с операци-
онными показателями эффективности персонала на ниж-
нем уровне иерархии;

· пирамида отражает двухсторонние коммуникации между
разными уровнями организационной иерархии. Другими
словами, цели передаются вниз по организации, в то
время как показатели – собираются снизу вверх.

В области операционной деятельности (нижняя часть
пирамиды), действия оцениваются ежедневно, ежене-
дельно или ежемесячно. В верхней части пирамиды
преобладают финансовые оценки, периоды которых
существенно больше. По мнению авторов модели, сис-
тема показателей должна быть интегрирована таким
образом, чтобы оперативные оценки на нижних уровнях
были связаны с финансовыми на верхних. Таким обра-
зом, эта модель корпоративного управления способна
показать, что лежит в основе финансовых оценок и что
ими управляет.

Цели, устанавливаемые в отдельных блоках пира-
миды, удовлетворяют стратегическим целям органи-
зации и детализируют их на конкретный период (на-
пример, год). При этом каждой цели могут соответст-
вовать один или более показателей.
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Таблица 1

МОДЕЛЬ АНАЛИЗА ПРЕДПРИЯТИЯ АВТОМОБИ-
ЛЕСТРОИТЕЛЬНОЙ ПРОМЫШЛЕННОСТИ С

ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ «ПИРАМИДЫ
ЭФФЕКТИВНОСТИ»

Блоки
пирамиды

Организа-
ционный
уровень

Цели Показатели Период

Финансы

Бизнес-
единица
«Легковые
автомобили»

Повышение
рентабельно-
сти на вло-
женный капи-
тал до 15%

Рентабель-
ность на
вложенный
капитал –
ROCE, (%)

Год и
более

Рынок

Бизнес-
единица
«Легковые
автомобили»

Достижение
20% доли рын-
ка легковых
автомобилей

Доля рынка
(%)

Год и
более

Произво-
дитель-
ность

Научно-
технический
центр
(НТЦ)

Снижение се-
бестоимости
производства
одного автомо-
биля за счет
внедрения но-
вых технологий

Себестои-
мость про-
изводства
одного ав-
томобиля
(тыс.долл. /
шт.)

год

Инновации
и
обучение

Дизайнер-
ское бюро,
НТЦ

Сокращение
периода раз-
работки новой
марки автомо-
биля и ее вы-
вода на рынок
до 4-х лет

Средний
период
разработки
новой мар-
ки автомо-
билей (лет)

год и
более

Удовле-
творение
клиентов

Отдел
продаж

Повышение до-
ли постоянных
клиентов до 30%

Доля
постоянных
клиентов, (%)

год

Качество
Производ-
ственный
цех

Снижение ко-
личества отзы-
вов по гаран-
тии на одну
тысячу авто-
мобилей до 5

Количество
отзывов по
гарантии на
одну тысячу
автомоби-
лей (шт.)

квар-
тал,
год

Время
поставки

Отдел
поставок

Сокращения
периода
поставки с
момента зака-
за до поставки
на склад ди-
лера-продавца
до 1 месяца

Период
поставки
продукции
с момента
заказа
(дней)

месяц

Производ-
ственный
цикл

НТЦ

Сокращение
длительности
производст-
венного цикла
до 3 дней (за
счет внедре-
ния новых
технологий
покраски и
сушки)

Длитель-
ность про-
изво-
дственного
цикла
(дней)

месяц

Потери
(брак)

Производ-
ственный
цех

Снижение до-
ли бракован-
ной продукции
на одну тыся-
чу произве-
денной про-
дукции

Количество
забрако-
ванных ав-
томобилей
на одну
тысячу ав-
томобилей
(шт.)

месяц

Возможности использования «Пирамиды эффектив-
ности» рассмотрены нами применительно к деятель-
ности предприятий автомобилестроительной промыш-
ленности (табл. 1).

В таблице мы привели упрощенную модель. В ре-
альности набор показателей обычно шире (как мини-
мум, 2-3 показателя для каждого подразделения). Од-
нако, приведенная модель отражает комплексность
концепции и разделение ответственности за достигну-
тые результаты по отдельным подразделениям ком-
пании.

Бортовое табло (Tableau de Bord)
Данный подход не просто является альтернативным

Сбалансированной системе показателей, он был раз-
работан и использовался на практике задолго до изо-
бретения ССП Робертом Капланом и Дейвидом Нор-
тоном. Как показало исследование, проведенное в
2001 году, во Франции почти 100% опрошенных пред-
приятий использует систему «Tableau de Bord» и лишь
одна из тридцати двух опрошенных компаний Сбалан-
сированную систему показателей.

Основные положения «Tableau de bord»:
· система представляет набор финансовых и нефинансо-

вых показателей для измерения результатов деятельно-
сти каждого подразделения;

· показатели в системе делятся на целевые и функциональ-
ные, между ними определяются причинно-следственные
связи;

· на нижних уровнях иерархии, как правило, используются
показатели операционной эффективности (нефинансо-
вые), на верхних уровнях, наоборот, агрегируются данные
снизу и в основном превалируют финансовые метрики;

· система не имеет временной привязки к системам учета
на предприятии. Основная часть показателей отслежива-
ется в оперативном режиме (ежедневно);

· результаты деятельности обычно отображаются в графи-
ческом или ином удобном для просмотра виде.

Следует отметить, что рассматриваемая система
является одной из наиболее изученных и описанных в
различной экономической литературе (в основном
французской).

Название системы «Tableau de Bord» в переводе на
русский означает «Панель инструментов» или «Борто-
вое табло». Обычно рассматриваемую систему сравни-
вают с кабиной управления самолетом, эргономично
соединяющей в себе все основные показатели, харак-
теризующие текущее состояние управляемого объекта.

Один из наиболее известных и цитируемых фран-
цузских учёных Ж.Л. Мало относит первое упоминание
о «Tableau de bord» к 1932 году. Согласно традицион-
ному толкованию, «Tableau de bord» рассматривалась
как инструмент управления, предназначенный, в пер-
вую очередь, для потребностей высшего управленче-
ского звена. Его роль – помогать высшему руководству
оперативно получать общее представление о дея-
тельности (операциях) фирмы и состоянии среды, в
которой эта деятельность осуществляется.

Современная концепция «Tableau de bord» опреде-
ляется французскими авторами Ивом Чиапелло и Ми-
шелем Лебасом как информационная система, ис-
пользуемая в процессе анализа и оценки эффективно-
сти деятельности организации. Система объединяет
набор финансовых и нефинансовых показателей, со-
единенных причинно-следственными связями. Каждый
показатель отображает состояние определённой части
бизнеса, которой нужно управлять; таким образом,
«Tableau de bord», по сути, является общей моделью
функционирования бизнеса как системы.
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В настоящее время «Tableau de bord» имеет много-
целевое предназначение, а её информация использу-
ется для разных уровней управления предприятием.
Более того, для каждого подразделения в организаци-
онной структуре формируется своя «панель инстру-
ментов» с показателями, характеризующими основные
параметры его деятельности. Это характеризует адап-
тацию модели к американской концепции управления
по центрам финансовой ответственности.

Информация, используемая в «Tableau de bord»,
может быть как финансовой, так и нефинансовой, при-
чём на нижних уровнях управленческой структуры
преобладает последняя. Чем выше уровень менедж-
мента, тем бóльшая доля финансовых показателей
используется для принятия решений, а данные в
«Tableau de bord» становятся всё более обобщёнными
и менее детальными.

В системе используются две категории показателей –
целевые и функциональные. Что касается первых, то
они определяются исходя из того видения стратегии,
которое сформировалось у высшего руководства ком-
пании и которое должны поддерживать низшие уровни
управленческой структуры. Вторые, то есть функцио-
нальные, показатели обязательно должны соответство-
вать следующим требованиям:
· показатели должны быть контролируемы;
· они должны быть рассчитаны с опережением целевых,

т.е. сначала идут некоторые действия, а лишь потом оп-
ределяется их результат, а не наоборот;

· должны существовать причинно-следственные связи ме-
жду функциональными и целевыми показателями.

Функциональные показатели включаются в модель
«Tableau de bord» исходя из соображений существен-
ности их влияния на конечные (целевые) показатели.
При этом, как правило, руководствуются законом Па-
рето (80/20), согласно которому результат на 80% за-
висит лишь от 20% факторов, которые теоретически
могут на него влиять.

Поскольку в качестве целевых показателей на наи-
высшем (корпоративном) уровне используются собст-
венно стратегические показатели (например, доля
рынка или рентабельность инвестированного капита-
ла), современная система «Tableau de bord» является
средством развёртывания и контроля за выполнением
стратегии фирмы. Таким образом, модель причинно-
следственых связей «Tableau de bord» позволяет объ-
единить в одной структуре стратегические и операци-
онные показатели, обеспечить вертикальную связь и
распределение ответственности на каждом организа-
ционном уровне.

Каждый общий показатель, определяемый как стра-
тегическая цель на наивысшем уровне управления,
раскладывается на несколько частей, каждая из кото-
рых передаётся в управление менеджерам низшего
уровня; последние поступают со своими частями ана-
логично, дробя их ещё на меньшие доли и раздавая
своим подчинённым и т.д.

Таким образом, можно отметить, что несмотря на
увязку стратегических целей компании с показателями
операционной эффективности в Бортовом табло, мо-
дель возникла и в основном используется как инстру-
мент оперативного управления организацией.

Определив основные положения наиболее популяр-
ных моделей КПД проведем их сравнительный анализ,
позволяющий выявить принципиальные сходства и
различия моделей (табл.2).

Таблица 2

СРАВНИТЕЛЬНАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА МОДЕЛЕЙ
КЛЮЧЕВЫХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Характери-
стики ССП Призма эф-

фективности
Бортовое

табло

Виды пока-
зателей

1. Финансовые
и нефинансо-
вые.
2. Опережаю-
щие и запаз-
дывающие

1. Финансовые
и нефинансовые.
2. Показатели
внутренней и
внешней эф-
фективности

1. Целевые и
функциональ-
ные (резуль-
тативные и
факторные)

Аспекты
(характери-
стики) дея-
тельности

1. Финансы.
2. Рынок.
3. Внутренние
процессы.
4. Обучение и
развитие

1. Финансы.
2. Рынок.
3. Удовлетво-
рение клиен-
тов.
4. Инновации и
обучение.
5. Производи-
тельность.
6. Качество.
7. Время по-
ставки.
8. Производст-
венный цикл.
9. Потери (брак)

Отсутствует
жесткое опре-
деление ас-
пектов дея-
тельности. Как
правило, ос-
новное вни-
мание уделя-
ется произ-
водственному
и финансово-
му аспектам

Количество
показате-
лей

Не более 25 на
подразделение

1-2 показателя
на одну цель (не
более 18 пока-
зателей на под-
разделение)

Четких реко-
мендаций нет

Связь со
стратегией

Обязательна,
существует
методика (по-
строение
«стратегиче-
ских карт» и
т.д.)

Обязательна,
во главе Пира-
миды эффек-
тивности стоит
блок «страте-
гия»

Обычно при-
сутствует, но
не является
обязательной

Связь с
системами
учета

Предполагает-
ся, но нет ме-
тодики взаимо-
увязки двух
систем

Предполагает-
ся, но нет ме-
тодики взаимо-
увязки двух
систем

Отсутствует.
Данные от-
слеживаются
оперативно

Наличие
причинно-
следствен-
ных связей

Наличие связей
на уровне за-
дач. Отсутству-
ет методика
определения
связей на уров-
не показателей

Отсутствует
четкая методи-
ка. Однако, же-
стко закрепле-
на подчинен-
ность блоков
друг другу

Обязательное
наличие свя-
зей между
целевыми и
функциональ-
ными показа-
телями

Наличие
жесткой
структуры
модели и
четкого
описания
методики

Достаточно
жесткая струк-
тура модели.
Выпущено
множество
книг, описы-
вающих мето-
дику и практику
применения

Жесткая струк-
тура модели.
Относительно
подробно опи-
сана

Отсутствует
жесткая
структура мо-
дели. Различ-
ные описания
в виде прин-
ципов и реко-
мендаций

Принципиальные сходства и различия
моделей КПД

Основные сходства моделей:
· наличие ограниченного набора финансовых и нефинан-

совых показателей;
· наличие прямой или косвенной связи между показателя-

ми операционной эффективности и показателями, изме-
ряющими достижение стратегических целей;

· наличие причинно-следственных связей между показате-
лями в системе;
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· декомпозиция (развертывание) целей и показателей в
системе по всем подразделениям в рамках организаци-
онной структуры предприятия.

Основные различия моделей:
· анализ и оценка результатов деятельности производится

по различным аспектам деятельности (4 в ССП, 9 в Пи-
рамиде эффективности, неопределенное количество в
«Бортовом табло»);

· различные подходы к классификации используемых в сис-
темах показателей и построению причинно-следственных
связей в них.

Таблица 3

ОСНОВНЫЕ ПРЕИМУЩЕСТВА И НЕДОСТАТКИ
МОДЕЛЕЙ КПД

Модель Преимущества Недостатки

Сбаланси-
рованная
система
показателей

· Наличие финансовых и
нефинансовых показа-
телей в системе.

· Комплексная характери-
стика деятельности по 4
перспективам.

· Привязка показателей
операционной эффек-
тивности со стратегией.

· Имеется подробное опи-
сание модели

· Отсутствие
связи с дейст-
вующими сис-
темами учета.

· Недостаточно
проработан во-
прос причинно-
следственных
связей и балан-
сировки показа-
телей в системе

Пирамида
эффектив-
ности

· Наличие финансовых и
нефинансовых показа-
телей в системе.

· Комплексная характери-
стика деятельности по 9
перспективам.

· Привязка показателей
операционной эффек-
тивности со стратегией.

· Имеется подробное опи-
сание модели

· Отсутствие
связи с дейст-
вующими сис-
темами учета.

· Жесткая струк-
тура модели

Бортовое
табло

· Наличие финансовых и
нефинансовых показа-
телей в системе.

· Наличие четких причин-
но-следственных связей
между целевыми и функ-
циональными показате-
лями.

· Привязка показателей
операционной эффек-
тивности со стратегией

· Отсутствует жесткая
структура модели

· Отсутствие
связи с дейст-
вующими сис-
темами учета.

· Ориентация на
финансовую и
производствен-
ную составляю-
щие деятельно-
сти

Проведенный анализ моделей показывает, что они
имеют больше сходств,  чем различий.  Различия в ос-
новном касаются формы представления информации,
нежели содержательной стороны. При этом следует
особо отметить, что система «Бортового табло» в отли-
чие от ССП и «Пирамиды эффективности» не имеет
жесткой структуры и четкого описания. Несмотря на
продолжительную историю развития в литературе по
данной модели очерчены лишь основные подходы и
принципы системы. В отличие от модели «Бортового
табло» по ССП существует достаточно подробное опи-
сание методологических подходов, четко определена
структура и форматы. Этим во многом объясняется ши-
рокое распространение в последние годы данного под-
хода. Однако, анализ внедренных на практике систем
сбалансированных показателей показывает, что они,
как правило, претерпевают существенные изменения
при адаптации к особенностям конкретного предпри-

ятия. Это говорит о том, что система КПД является уни-
кальной для каждого предприятия. Ее структура и со-
держание зависят от большого количества факторов,
таких как: отраслевая принадлежность, организацион-
ная структура, стратегические цели и задачи, интересы
руководства организации.

Проанализируем основные преимущества и недос-
татки моделей КПД (см. табл. 3).

К основным преимуществам моделей можно отнести
способность комплексной характеристики деятельно-
сти на основе набора финансовых и нефинансовых
показателей, привязка показателей операционной
эффективности к стратегии. При этом общим недос-
татком моделей являются отсутствие связи с дейст-
вующими системами учета на предприятии.

Анализ наиболее популярных моделей анализа и
оценки результатов деятельности, основанных на клю-
чевых показателях, позволяет сделать ряд выводов:
1. С начала 90-х годов обозначился переход крупных орга-

низаций от традиционных систем финансовой и управ-
ленческой отчетности к системам КПД. Новые требования
рынка и потребности руководства организаций привели к
необходимости разработки нового комплексного подхода
к анализу и оценке результатов деятельности.

2. Несмотря на индивидуальные особенности каждой моде-
ли, все они имеют общую цель – обеспечение руково-
дства необходимой информацией в процессе принятия
управленческих решений.

3. Применение различных моделей на практике показывает,
что система анализа и оценки результатов деятельности
вне зависимости от первоначального шаблона является
уникальной для каждой организации и разрабатывается с
учетом специфики ее деятельности. Таким образом, име-
ет смысл определять систему КПД для конкретного пред-
приятия, функционирующего в определенной сфере биз-
неса.

Рассмотрим методические приемы отбора построе-
ния системы КПД на примере вертикально-интег-
рированной нефтяной компании. Основными особен-
ностями компаний нефтяной отрасли являются: боль-
шие вложения в геологоразведку и добычу сырьевых
ресурсов, зависимость от мировой конъюнктуры (цен
на нефть), повышенные социальные обязательства
перед обществом за эффективное использование
сырьевых ресурсов государства.

МЕТОДИЧЕСКИЕ ПРИЕМЫ
ПОСТРОЕНИЯ СИСТЕМЫ КПД

Процесс построения системы КПД начинается с вы-
бора используемых в организации ключевых показа-
телей деятельности. Данный этап является, пожалуй,
наиболее важным в процессе построения системы.

Выбор «неправильных» показателей в систему КПД
может сказаться на деятельности организации сле-
дующим образом:
· препятствовать внедрению в практическую деятельность

организации системы КПД (в следствие непонимания ру-
ководством и персоналом организации необходимости
применения данных показателей в их деятельности);

· привести к снижению эффективности ее деятельности и
потере конкурентоспособности на рынке (в следствие вы-
бора показателей, которые не отражают ключевые фак-
торы успеха организации).

По нашему мнению, процесс отбора показателей в
систему КПД должен состоять из трех последователь-
ных этапов (рис. 3):
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I. Этап – Определение стратегических целей для ор-
ганизации в целом и конкретных бизнес-единиц.

II. Этап – Определение ключевых факторов успеха по
конкретным бизнес-единицам.

III. Этап – Определение ключевых показателей дея-
тельности для организации в целом, по отдельным
бизнес-единицам и подразделениям.

Рис.3. Этапы определения ключевых
показателей деятельности

Порядок определения КПД в рамках третьего этапа
делится на следующие стадии:
1. Определение КПД, характеризующих стратегические це-

ли организации в целом;
2. Определение КПД по БЕ и отдельным подразделениям:

o определение «сквозных» показателей;
o определение прочих показателей деятельности.

3. Определение причинно-следственных связей между по-
казателями в системе.

При определении ключевых показателей деятельно-
сти необходимо руководствоваться принципом «свер-
ху-вниз»: сначала определяются показатели по орга-
низации в целом, а затем последовательно показатели
по бизнес-единицами и отдельным подразделениям.

На этапе определения КПД по бизнес-единицам сна-
чала отбираются «сквозные», а потом прочие показа-
тели деятельности.

«Сквозными» называются показатели, используемые
как на корпоративном уровне, так и на уровне бизнес-
единиц. Данные показатели проходят «сквозь» все
уровни организации, характеризуют стратегические
цели организации в целом и позволяют оценить вклад
каждой бизнес-единицы в общие результаты деятель-
ности компании, а также сопоставить результаты от-
дельных бизнес-единиц между собой.

Обычно в качестве «сквозных» показателей исполь-
зуются финансовые показатели, так как в условиях
деятельности организации в различных отраслях дос-
таточно сложно подобрать нефинансовые показатели,
применимые для каждой БЕ.

При определении прочих показателей деятельности
учитываются ключевые факторы успеха и стратегиче-
ские цели каждой бизнес-единицы.  При этом на каж-
дую стратегическую цель компании отбираются не бо-
лее 2-х или 3-х показателей. На данном этапе особое

значение имеет определение опережающих показате-
лей, способных характеризовать не результаты дея-
тельности компании в предыдущие периоды, а ее эф-
фективность в будущем.

Методика отбора КПД для вертикально-
интегрированной нефтяной компании
I Этап – Определение стратегических целей

Одним из основных требований к построению систе-
мы КПД является наличие четко сформулированных
стратегических целей. Применительно к организациям,
осуществляющим несколько видов деятельности по-
мимо формулировки стратегических целей для орга-
низации в целом, должны быть сформулированы цели
для каждой бизнес-единицы в отдельности.

Руководство организации должно на долгосрочную
перспективу (как правило, не менее 5-ти лет) опреде-
лить направления развития организации, выраженные
через конкретно (а не абстрактно) поставленные цели.

Стратегические цели для вертикально-интегрирован-
ной нефтяной компании (ВИНК) могут быть следующими:
· абстрактная цель – стать одной из лидирующих ВИНК на

российском рынке;
· конкретная цель –  стать лучшей ВИНК на российском

рынке в следующих областях деятельности: запасы угле-
водородов, добыча нефти, переработка нефти, розничная
реализация нефтепродуктов.

Основное отличие конкретной цели от абстрактной
заключается в возможности ее измерения с помощью
различных показателей. Так, в приведенном примере
становится ясным, что показателями, отражающими
реализацию стратегии компании, могут быть: прирост
запасов углеводородов, объемы добычи, объемы пе-
реработки, объемы реализации нефтепродуктов на
АЗС компании.

Рассмотрим подробнее стратегические цели компа-
нии на примере вертикально-интегрированной нефтя-
ной компании N.

Организационная структура компании N представле-
на на рис.4.

Рис.4. Организационная структура компании N
(НГДО – нефтегазодобывающее общества;

НПЗ – нефтеперерабатывающий завод;
РСО – региональное сбытовое общество).

На рис. 4 отражено разделение компании N на сле-
дующие бизнес-единицы:
· геологоразведка и добыча;
· нефтепереработка;
· маркетинг и сбыт нефтепродуктов.
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Уточнив организационную структуру компании N оп-
ределим стратегические цели по компании в целом и
по каждой бизнес-единице в отдельности (на 10-
летнюю перспективу):
1. По организации в целом:

o повышение уровня рентабельности задейство-
ванного капитала (ROCE) – до 15%;

o лидирующая позиция в России по уровню за-
пасов и добычи нефти;

o увеличение объема переработки и сбыта неф-
тепродуктов.

2. БЕ «Геологоразведка и добыча»:
o увеличение уровня добычи углеводородов до

100 млн.тонн нефтяного эквивалента в год;
o увеличение доли природного газа в выручке до

20%;
o сохранение текущего уровня расходов на до-

бычу нефти;
o наращивание уровня запасов углеводородов.

3. БЕ «Нефтепереработка»:
o наращивание объемов переработки нефти до

60 млн.тонн в год;
o увеличение доли выхода светлых нефтепро-

дуктов до 80%;
o занятие лидирующей позиции в России по

марже переработки.
4. БЕ «Маркетинг и сбыт нефтепродуктов»:

o увеличение доли розничного рынка нефтепро-
дуктов в России до 20% в регионах деятельно-
сти;

o повышение доли прибыли от реализации со-
путствующих товаров и услуг на АЗС компании;

o лидерство в отрасли по удельным коммерче-
ским расходам на тонну реализуемых нефте-
продуктов в розницу.

Определенные по компании стратегические цели бу-
дут использованы далее при определении КФУ и КПД.
II Этап – Определение ключевых факторов
успеха

Ключевые факторы успеха, как было определено
выше, во многом зависят от типа бизнеса (его отрас-
левой принадлежности) и стратегических целей. По-
этому КФУ должны определяться по каждой БЕ в от-
дельности. Рассмотрим ключевые факторы успеха для
БЕ «Маркетинг и сбыт нефтепродуктов»:
1. Наличие высокоэффективной сети АЗС в крупных

городах и регионах.
В данном случае под наличием высокоэффективной

сети АЗС подразумевается ее способность продавать
как можно больше нефтепродуктов на одной АЗС. При
этом, необходимо отметить, что основными фактора-
ми эффективности сети АЗС является ее местораспо-
ложение и удобство подъезда/выезда автомобилей.
Наиболее привлекательными с этой точки зрения яв-
ляются густонаселенные районы в крупных городах,
места вблизи крупных автомагистралей и торговых
центров. Важным фактором также является отсутствие
вблизи АЗС-конкурентов.
2. Высокое качество обслуживания клиентов.

Наиболее критичным для клиентов является качество
заправляемого ими топлива. Кроме того, важным явля-
ется скорость обслуживания и вежливость персонала.
3. Предоставление сопутствующих услуг, привле-

кающих клиентов.

Существенным конкурентным преимуществом АЗС все
чаще становится наличие на них сопутствующих видов
деятельности: магазинов, моек, кафе. Особое значение
данный фактор играет на АЗС, стоящих вдоль автомаги-
стралей и вблизи деревень, где, зачастую, трудно найти
соответствующие услуги, кроме как на АЗС.
4. Низкие коммерческие затраты на одну тонну реа-

лизуемых нефтепродуктов.
Одним из наиболее критичных также является фак-

тор затрат. При этом расходы на продажу нефтепро-
дуктов состоят из двух крупных частей:
· Логистическая составляющая (доставка и хранение неф-

тепродуктов на пути от нефтеперерабатывающего завода
до АЗС) – условно-переменная часть расходов.

· Операционные расходы АЗС (расходы на обслуживание
автозаправочного комплекса) – условно-постоянная часть
расходов.

Снижение уровня затрат на одну тонну реализуемых
нефтепродуктов позволяет не только получать допол-
нительную маржу, но и при необходимости устанавли-
вать более конкурентоспособные цены.
5. Конкурентоспособные цены на нефтепродукты.

В российских условиях при невысокой платежеспо-
собности клиентов определяющим фактором становит-
ся цена на нефтепродукты. Зачастую клиенты готовы
экономить на топливе за счет его невысокого качества.
III Этап – Определение ключевых
показателей деятельности

После того, как установлены стратегические цели и
КФУ по бизнес-единицам, могут быть определены
ключевые показатели деятельности.

Для начала необходимо определить основные тре-
бования, предъявляемые к ключевым показателям
деятельности:
· показатели должны характеризовать стратегические цели

и критические факторы успеха организации;
· показатели должны быть измеряемы и чувствительны к

изменению характеризуемых целей, факторов.
Особую важность при определении ключевых показа-

телей деятельности играет четкая методика их расчета.
Она необходима руководству для понимания сущности
измеряемых явлений и принятия адекватных управлен-
ческих решений. Так, в нефтяной отрасли расчет наи-
более часто применяемых показателей «Объем запа-
сов углеводородов» и «Производственная себестои-
мость 1 тонны (барреля) добычи нефти» сильно зависит
от применяемых в организации стандартов (российские,
US GAAP и т.д.).
· Общее количество показателей должно быть «разумно

ограниченным».
· Данные, используемые для вычисления показателя,

должны быть достоверными.
· Значение показателя должно отслеживаться на регуляр-

ной основе: частота его измерения должна быть сопоста-
вима с частотой изменений объекта, которые он измеря-
ет, и не должна ухудшать точность измерений.

· Возможность установления целевых значений.
· Возможность назначения ответственных за выполнение

КПД.
В результате определенные в систему КПД показа-

тели должны иметь следующие характеристики:
· Наименование показателя.
· Объект измерения (подразделение, вид деятельности и т.д.).
· Единица измерения.
· Методика (формула) расчета.
· Период измерения (интервал, дата).
· Целевое значение показателя.
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