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Концепция
стратегических карт

Â ýòîé ãëàâå ìû ïîïûòàåìñÿ îçíàêîìèòü ÷èòàòåëÿ ñ ïîíÿòèåì ñòðàòåãè÷åñêèõ
êàðò è èõ èñïîëüçîâàíèåì äëÿ îïðåäåëåíèÿ íàïðàâëåíèé ðàçâèòèÿ áèçíåñà. Èäåÿ
îïèñàòü äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè ñ ïîìîùüþ ñòðàòåãè÷åñêèõ êàðò âïåðâûå ïîÿâè-
ëàñü â 1992 ãîäó è âûçâàëà áîëüøîé èíòåðåñ. Ïðè÷èíà ýòîãî, ïî âñåé âèäèìîñòè,
êðîåòñÿ â òîì, ÷òî áîëüøèíñòâî ìåíåäæåðîâ îñîçíàëè íåîáõîäèìîñòü ïîëó÷åíèÿ
áîëåå äåòàëüíîé è ñèñòåìàòèçèðîâàííîé èíôîðìàöèè ïî ñðàâíåíèþ ñ òîé, êîòî-
ðàÿ ïðèâîäèòñÿ â ñòàíäàðòíûõ îïåðàòèâíûõ îò÷åòàõ.

АКТУАЛЬНОСТЬ МОДЕЛИ СТРАТЕГИЧЕСКИХ КАРТ

Îòâåòñòâåííîñòü è äîâåðèå – âîò êëþ÷åâûå ñëîâà â ëåêñèêîíå ìåíåäæåðîâ
ñîâðåìåííûõ êîìïàíèé. Íî çà ÷òî êîíêðåòíî íåñóò îòâåòñòâåííîñòü ìåíåäæå-
ðû? Äåñÿòèëåòèÿìè îáñóæäàëàñü îðãàíèçàöèÿ îòâåòñòâåííîñòè ìåíåäæåðîâ ïî
öåíòðàì âîçíèêíîâåíèÿ çàòðàò è ïðèáûëè. Îáû÷íî ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè,
â òîì ÷èñëå è ìåíåäæåðîâ, èçìåðÿëèñü â ñòîèìîñòíîé ôîðìå. Îò÷åòû î ïðè-
áûëÿõ è óáûòêàõ, ïîäãîòàâëèâàåìûå äëÿ îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè,
èìåþò â ñâîåé îñíîâå òó æå ñòðóêòóðó, ÷òî è îò÷åò î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ
êîìïàíèè â öåëîì.

Äîñòàòî÷íî ëè ýòîãî? Äåéñòâèòåëüíî ëè ìèññèÿ îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé
êîìïàíèè ñîñòîèò ëèøü â òîì, ÷òîáû ãåíåðèðîâàòü ïðèáûëü è îáåñïå÷èâàòü äîñ-
òàòî÷íóþ äîõîäíîñòü íà âëîæåííûé êàïèòàë? Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ îòâåò, âèäèìî,
áóäåò îòðèöàòåëüíûì. Äàëüíîâèäíûå ðóêîâîäèòåëè ïîíèìàþò, ÷òî èõ êîìïàíèÿ
äîëæíà ôîðìèðîâàòü êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà, íåîáõîäèìûå äëÿ îáåñïå÷åíèÿ
áóäóùåãî ïðîöâåòàíèÿ. Ïðàâäà, òàêàÿ ñòðàòåãèÿ íå ïðèíîñèò ïðèáûëè íåìåäëåí-
íî, õîòÿ è òðåáóåò çíà÷èòåëüíûõ çàòðàò.
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Â ýòîì è ñîñòîèò îñíîâíîé îòâåò íà âîïðîñ, çà÷åì êîìïàíèè íóæíû ñòðà-
òåãè÷åñêèå êàðòû. Íåîáõîäèìîñòü â íèõ òåì áîëåå î÷åâèäíà äëÿ òåõ îðãàíèçà-
öèé, äëÿ êîòîðûõ ïðèáûëü íå ÿâëÿåòñÿ ãëàâíîé öåëüþ äåÿòåëüíîñòè
(íàïðèìåð, ïðàâèòåëüñòâåííûõ ó÷ðåæäåíèé èëè âñïîìîãàòåëüíûõ ïîäðàçäåëå-
íèé ïðîìûøëåííûõ êîìïàíèé). ×òîáû îòâåòèòü íà âîïðîñ, êàêèå òåêóùèå
öåëè äîëæíà ñòàâèòü ïåðåä ñîáîé êîìïàíèÿ è íàñêîëüêî óñïåøíî îíè ðåàëè-
çóþòñÿ, íåîáõîäèìî ïðîäåëàòü äîïîëíèòåëüíóþ ðàáîòó.

Âîçìîæíî, ðàíüøå ýòà ïðîáëåìà íå ñòîÿëà òàê îñòðî. Ïîêàçàòåëè îáúåìà ïðî-
äàæ è ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè ðàññìàòðèâàëèñü ïðåæäå âñåãî â êðàòêîñðî÷íîé
ïåðñïåêòèâå. Ïëàíèðîâàíèåì íà äëèòåëüíóþ ïåðñïåêòèâó çàíèìàëèñü â îñíîâíîì
îòäåëû ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ, ñîñðåäîòî÷èâ â ñâîèõ ðóêàõ ïðèíÿòèå ðåøåíèé
îá èíâåñòèðîâàíèè ñðåäñòâ.

Îäíàêî ñåé÷àñ òàêîé ïîäõîä óñòàðåë. Ïîíÿòèå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâà-
íèÿ çíà÷èòåëüíî ðàñøèðèëîñü è âêëþ÷àåò ïëàíèðîâàíèå èíâåñòèöèé â èíòåë-
ëåêòóàëüíûé êàïèòàë êîìïàíèè, óñòàíîâëåíèå ñèñòåìíûõ îòíîøåíèé ñ ïîòðå-
áèòåëÿìè è ñîçäàíèå ñîâðåìåííûõ èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì. Áîëüøàÿ ÷àñòü
ýòîé ðàáîòû îñóùåñòâëÿåòñÿ çà ïðåäåëàìè öåíòðàëüíûõ îôèñîâ êîìïàíèé.
Âîçíèêëà ðåàëüíàÿ îïàñíîñòü òîãî, ÷òî ñòðåìëåíèå ê ïîëó÷åíèþ ïðèáûëè
ñåé÷àñ è íåìåäëåííî ïîìåøàåò êîìïàíèè ïðèíÿòü ïðàâèëüíûå ðåøåíèÿ íà
äîëãîñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó.

Â ýòîé êíèãå áóäåò ðàññìàòðèâàòüñÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñèñòåìû òðàäèöèîí-
íûõ ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé äëÿ ïðèâåäåíèÿ èõ â ñîîòâåòñòâèå ñ áîëåå âàæíûìè
äëÿ ðàçâèòèÿ êîìïàíèè öåëÿìè. Êðîìå òîãî, äëÿ áîëüøèíñòâà ñîòðóäíèêîâ êîì-
ïàíèè öåëè èõ äåÿòåëüíîñòè, îïèñàííûå ñ ïîìîùüþ íåôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé,
áóäóò áîëåå ÿñíûìè è óáåäèòåëüíûìè. Èìåííî òàêèå ïîêàçàòåëè èñïîëüçóþòñÿ â
ñòðàòåãè÷åñêèõ êàðòàõ. Ñòðàòåãè÷åñêèå êàðòû – ýòî ñïîñîá ñîãëàñîâàíèÿ öåëåé
äåÿòåëüíîñòè è êîíòðîëÿ çà èõ äîñòèæåíèåì.

Èñïîëüçîâàíèå íåôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé äëÿ îïèñàíèÿ äåÿòåëüíîñòè êîì-
ïàíèè íåëüçÿ íàçâàòü ÷åì-òî ñîâåðøåííî íîâûì. Ìîæíî ïðèïîìíèòü ìíîæåñò-
âî íûíå çàáûòûõ ïîêàçàòåëåé, ïðåäíàçíà÷åííûõ äëÿ õàðàêòåðèñòèêè äåÿòåëüíî-
ñòè ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ñòðóêòóð è ó÷ðåæäåíèé ãîñóäàðñòâåííîãî ñåêòîðà.
Îòëè÷èå ñîñòîèò â òîì, ÷òî ñòðàòåãè÷åñêèå êàðòû ñîäåðæàò ñèñòåìó òùàòåëüíî
îòîáðàííûõ ïîêàçàòåëåé (íåìíîãî÷èñëåííûõ, íî äîñòàòî÷íûõ äëÿ âûïîëíåíèÿ
êîíòðîëüíûõ ôóíêöèé) è ÷òî ýòà ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé èñïîëüçóåòñÿ äëÿ ðåàëè-
çàöèè è ïðîïàãàíäû ñîãëàñîâàííîé êîíöåïöèè ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ êîì-
ïàíèè. Ïî ñìûñëó ñâîåãî íàçâàíèÿ, ñòðàòåãè÷åñêàÿ êàðòà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
èíñòðóìåíò äîñòèæåíèÿ îïòèìàëüíîé ñáàëàíñèðîâàííîñòè ìíîæåñòâà ðàçëè÷-
íûõ ýêîíîìè÷åñêèõ ôàêòîðîâ1.  Äîñòèæåíèå òàêîé ñáàëàíñèðîâàííîñòè è ÿâëÿ-
åòñÿ ñòðàòåãè÷åñêîé öåëüþ êîìïàíèè.

                                           
1 Â àíãëîÿçû÷íîé ëèòåðàòóðå ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî âàðèàíòîâ òåðìèíà, ïåðåâåäåííîãî

êàê “ñòðàòåãè÷åñêèå êàðòû”, â òîì ÷èñëå balanced scorecards (â ýòîé êíèãå) è performance
scorecards. Ïîñêîëüêó èñïîëüçóåìûé â àíãëîÿçû÷íîì âàðèàíòå òåðìèí áóêâàëüíî ïåðåâî-
äèòñÿ êàê “êàðòû ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè”, â äàííîì ñëó÷àå ðå÷ü èäåò
î äîñòèæåíèè áàëàíñà ïîêàçàòåëåé, ÷òî îòðàæåíî â ñàìîì òåðìèíå. – Ïðèì. ðåä.
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Â ñîñòàâ ñòðàòåãè÷åñêîé êàðòû äîëæíû áûòü âêëþ÷åíû ïîêàçàòåëè, äîïîë-
íÿþùèå èíôîðìàöèþ èç ôèíàíñîâûõ îò÷åòîâ è ñíèæàþùèå ðèñê ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèé, íàöåëåííûõ íà êðàòêîñðî÷íûå ïðèîðèòåòû. Îäíîâðåìåííî îíè ïî-
ìîãàþò ðàáîòíèêàì êîìïàíèè ãëóáæå îñîçíàòü ñìûñë ñâîåé ðàáîòû è åå ñâÿçü ñ
îáùåé ñòðàòåãèåé ðàçâèòèÿ êîìïàíèè. Â ñâÿçè ñ ýòèì íåêîòîðûå èññëåäîâàòåëè
ãîâîðÿò î çàìåíå ýêîíîìè÷åñêîãî êîíòðîëÿ ñòðàòåãè÷åñêèì êîíòðîëåì. Îäíàêî
ïðàâèëüíåå áûëî áû ãîâîðèòü îá óãëóáëåíèè ïîíÿòèÿ ýêîíîìè÷åñêîãî êîíòðî-
ëÿ, âûõîäÿùåãî çà ïðåäåëû áàíàëüíîãî òåêóùåãî êîíòðîëÿ ñòîèìîñòíûõ ïîêàçà-
òåëåé. Êà÷åñòâåííûé ýêîíîìè÷åñêèé êîíòðîëü ïðåäïîëàãàåò ýôôåêòèâíîå
óïðàâëåíèå ýêîíîìè÷åñêèìè ðåñóðñàìè êîìïàíèè. Ñîâðåìåííàÿ êîìïàíèÿ –
ýòî íå÷òî áîëüøåå, ÷åì ïðîñòî ñóììà äåíåã, èíâåñòèðîâàííàÿ â áèçíåñ. Âñå
áîëüøåå çíà÷åíèå ïðèîáðåòàåò óïðàâëåíèå èíòåëëåêòóàëüíûì ïîòåíöèàëîì, ïî-
ëèòèêîé êîìïàíèè íà ðûíêå è íàêîïëåííûìè çíàíèÿìè.

Пример
В течение ряда лет компания Product стремилась, чтобы все ее работники осознали
важность контроля за уровнем рентабельности. Оборачиваемость капитала находилась
на удовлетворительном уровне, производственные издержки постоянно снижались.
Занятый сбытом персонал сосредоточил основные усилия на продвижении наиболее
рентабельных видов продукции.

Но благополучную картину портила одна деталь. Компания с большой неохотой модер&
низировала свои производственные мощности, а отдел сбыта в первую очередь забо&
тился о сохранении уже имеющихся покупателей. Такая политика оправдывалась необ&
ходимостью поддержания высокого уровня рентабельности. Естественно, Product ста&
ралась избегать крупных капиталовложений в рискованные проекты, сулившие отдачу
лишь в будущем. Исполнительный директор понимал опасность такого положения в
случае возникновения непредвиденных осложнений с имеющимися производственны&
ми мощностями или потери части постоянных покупателей. Совет директоров как раз
приступил к обсуждению миссии компании и ее стратегии в новом столетии. Однако
задумывался ли над этими же вопросами кто&нибудь из сотрудников компании?

Исполнительный директор обсудил этот вопрос со своим заместителем по финансам.
Последний тоже считал, что система финансового контроля компании направлена на
достижение главным образом краткосрочных целей. Оба менеджера полагали, что есть
способ расширить систему финансового контроля, включив в нее дополнительные по&
казатели и добившись равновесия между сохранением текущего уровня прибыли и за&
дачами стратегического развития. В качестве выхода из ситуации было предложено ис&
пользовать стратегические карты. Обязательным условием их внедрения было участие
всех сотрудников в разработке миссии и стратегии компании.

ИСТОКИ: КОНЦЕПЦИЯ СТРАТЕГИЧЕСКИХ КАРТ
Р. КАПЛАНА И Д. НОРТОНА

Ïåðâîíà÷àëüíî êîíöåïöèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ êàðò áûëà ïðåäñòàâëåíà Ðîáåðòîì
Êàïëàíîì è Äýâèäîì Íîðòîíîì â ïåðâîì íîìåðå Harvard Business Review çà 1992
ãîä. Ñòðàòåãè÷åñêèå êàðòû ïðåäíàçíà÷àëèñü äëÿ ñîãëàñîâàíèÿ êðàòêîñðî÷íûõ öå-
ëåé äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè ñ åå ìèññèåé è ñòðàòåãèåé íà äîëãîñðî÷íóþ ïåðñïåê-
òèâó ñ ïîìîùüþ îïðåäåëåíèÿ ÷åòûðåõ îñíîâíûõ àñïåêòîâ äåÿòåëüíîñòè (ðèñ. 1.1).   
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Òàêèì îáðàçîì, óñèëèÿ êîìïàíèè ñîñðåäîòà÷èâàëèñü íà äîñòèæåíèè íå-
ñêîëüêèõ îñíîâíûõ öåëåé â ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëåíèÿõ. Èíûìè ñëîâàìè,
êîìïàíèÿ ïîëó÷àëà âîçìîæíîñòü êîíòðîëèðîâàòü âëèÿíèå òåêóùèõ îïåðàöèé
íà åå ïåðñïåêòèâû. Ñòðàòåãè÷åñêèå êàðòû îòðàæàþò òðè ìîìåíòà âî âðåìåíè:
â÷åðà, ñåãîäíÿ è çàâòðà. Óñèëèÿ, ïðåäïðèíèìàåìûå êîìïàíèåé ñåãîäíÿ äëÿ
óëó÷øåíèÿ ñâîåãî ôèíàíñîâîãî ïîëîæåíèÿ çàâòðà, ìîãóò íå äàòü î÷åâèäíîãî
ðåçóëüòàòà âïëîòü äî ïîñëåçàâòðà. Ïîëå çðåíèÿ ìåíåäæåðîâ êîìïàíèè òàêèì
îáðàçîì çíà÷èòåëüíî ðàñøèðèëîñü, ÷òî ïîçâîëèëî óâåëè÷èòü êîëè÷åñòâî êîí-
òðîëèðóåìûõ ïîêàçàòåëåé.

Íåôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè íå ÿâëÿþòñÿ ÷åì-òî àáñîëþòíî íîâûì. Äàâíî
èçâåñòíî, ÷òî äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè íå ñâîäèòñÿ ê ïîëó÷åíèþ ïðèáûëè â
êðàòêîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå; ñëåäîâàòåëüíî, è íåîáõîäèìîñòü èñïîëüçîâàíèÿ
íåôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé â óïðàâëåí÷åñêîì êîíòðîëå òàêæå íå íîâà. Îäíàêî
îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà áîëüøèíñòâà êîìïàíèé â 1980-õ ãîäàõ îñíîâûâà-
ëàñü íà äåöåíòðàëèçàöèè îòâåòñòâåííîñòè çà ïîëó÷åíèå ïðèáûëè ïî îòäåëü-
íûì ïîäðàçäåëåíèÿì. Êîìïàíèÿ ðàññìàòðèâàëàñü êàê ñîâîêóïíîñòü ïîäðàçäå-
ëåíèé, êàæäîå èç êîòîðûõ âåëî ñåáÿ êàê ìàëåíüêàÿ ñàìîñòîÿòåëüíàÿ êîìïà-
íèÿ. Ýòîò ïðèíöèï ïðèìåíÿëñÿ, êàê íè ñòðàííî, íå òîëüêî â êðóïíûõ
êîìïàíèÿõ, íî è â ïðåäïðèÿòèÿõ ñðåäíåãî è ìàëîãî áèçíåñà. Íî â 1990-õ ãî-
äàõ ïîòðåáîâàëèñü íîâûå ïîäõîäû ê îðãàíèçàöèè áèçíåñà.

Íà÷èíàÿ ñ 1992 ãîäà èíòåðåñ ê ìîäåëè ñòðàòåãè÷åñêèõ êàðò çíà÷èòåëüíî
âîçðîñ. Íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî ýòà ìîäåëü çàòðàãèâàåò ðàáîòó ìåíåäæåðîâ
íà âñåõ óðîâíÿõ îðãàíèçàöèîííîé èåðàðõèè. Ìåíåäæåðû ñðåäíåãî çâåíà îñî-
áåííî âîñïðèèì÷èâû ê íåé, ïîñêîëüêó èõ òåêóùóþ äåÿòåëüíîñòü ëåãêî âûðà-
çèòü â òåðìèíàõ ñòðàòåãè÷åñêèõ êàðò êàê îïðåäåëåííûé êîìïðîìèññ ìåæäó
ðàçëè÷íûìè ïðèîðèòåòàìè êîìïàíèè. Ìåíåäæåðû âûñøåãî çâåíà íå ñðàçó
âîñïðèíÿëè ýòó ìîäåëü, ïîñêîëüêó èäåÿ èñïîëüçîâàíèÿ íåôèíàíñîâûõ ïîêàçà-
òåëåé äëÿ òåêóùåãî êîíòðîëÿ, êàçàëîñü, ïðîòèâîðå÷èëà áîëåå òèïè÷íîìó äëÿ
áèçíåñà ïðåäñòàâëåíèþ î ïðèîðèòåòíîñòè êîíòðîëÿ ðåíòàáåëüíîñòè è äîõîä-
íîñòè. Òàêèì îáðàçîì, î÷åíü âàæíî ïðàâèëüíî îïðåäåëèòü, êàêèõ èìåííî ðå-
çóëüòàòîâ æäàòü îò ïðèìåíåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ êàðò è êàêèå òðóäíîñòè ìîãóò
âñòðåòèòüñÿ íà ïóòè èõ âíåäðåíèÿ â äåëîâóþ ïðàêòèêó.

Ïðîñòîòà èñõîäíîé êîíöåïöèè ïðèâåëà ê òîìó, ÷òî ìåíåäæåðû ðàçíûõ
êîìïàíèé ñòàëè âêëàäûâàòü ðàçíîå ñîäåðæàíèå â ýòî ïîíÿòèå. Ìû ëè÷íî
ñòàëêèâàëèñü ñ íåñêîëüêèìè óäà÷íî óñîâåðøåíñòâîâàííûìè ìîäèôèêàöèÿìè
ìîäåëè; â òî æå âðåìÿ íåêîòîðûå íîâàöèè îêàçûâàëèñü íåóäà÷íûìè. Ïî ýòîé
ïðè÷èíå â äàííîé êíèãå îñîáîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ ïðèìåíåíèþ ìîäåëè
ñòðàòåãè÷åñêèõ êàðò íà ïðàêòèêå.

ИТОГОВЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ ИЛИ ОСНОВНЫЕ ФАКТОРЫ
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ?

Â ñòðàòåãè÷åñêèõ êàðòàõ èòîãîâûå ïîêàçàòåëè ïðèâîäÿòñÿ âìåñòå ñ ïîêàçàòåëÿìè,
õàðàêòåðèçóþùèìè èñïîëüçîâàíèå ðåñóðñîâ èëè âèäû äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. Òåî-
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ðåòè÷åñêè ïåðâàÿ ãðóïïà ïîêàçàòåëåé äîëæíà ðàñïîëàãàòüñÿ â êàðòàõ ñâåðõó (ñì.
ðèñ. 1.1), à ïîêàçàòåëè âòîðîé è òðåòüåé ãðóïï – âíèçó. Íî èíîãäà ñòàâèòñÿ öåëü
îöåíèòü ðåçóëüòàòû êîíêðåòíîãî ìåðîïðèÿòèÿ â ñîñòàâå êàðòû “Îáó÷åíèå è ðàçâè-
òèå”, è îäíîâðåìåííî ýòè æå ïîêàçàòåëè èñïîëüçóþòñÿ êàê èñõîäíûå äëÿ êàðò
“Ìàðêåòèíã” èëè “Ïðîèçâîäñòâî”, ò.å. êàðò, ïîñâÿùåííûõ âíóòðåííèì ïðîöåññàì
êîìïàíèè. Òåðìèí “îñíîâíûå ôàêòîðû äåÿòåëüíîñòè” ïîäðàçóìåâàåò íåîáõîäè-
ìîñòü êîëè÷åñòâåííîé îöåíêè òåõ ôàêòîðîâ, êîòîðûå áóäóò âëèÿòü íà ðåçóëüòàòû
äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè â ïåðñïåêòèâå.

Òðàäèöèîííî ê êëþ÷åâûì çàäà÷àì óïðàâëåí÷åñêîãî êîíòðîëÿ îòíîñèòñÿ
ïîëó÷åíèå ïðèáûëè â êàæäîì öåíòðå ïðèáûëè. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî êëàññè÷å-
ñêèé óïðàâëåí÷åñêèé êîíòðîëü îðèåíòèðîâàí ïðåæäå âñåãî íà ôèíàíñîâûå
ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè. Íà ðèñ. 1.2 ïîêàçàíà ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííàÿ ñâÿçü
öåëåé è ïîêàçàòåëåé â ðàìêàõ òðàäèöèîííîé ìîäåëè “çàòðàòû—âûïóñê”, íà-
÷èíàÿ ñ îáúåìà ïðèâëå÷åííûõ ðåñóðñîâ è çàêàí÷èâàÿ ïîêàçàòåëÿìè ýôôåê-
òèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè (ïîä ïîêàçàòåëÿìè ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè ïî-
íèìàþòñÿ ðàçëè÷íûå îòíîñèòåëüíûå èòîãîâûå ïîêàçàòåëè: íàïðèìåð, ïðåâû-
øåíèå ïëàíîâûõ ïîêàçàòåëåé ïðèáûëè, óëó÷øåíèå èìèäæà êîìïàíèè,
ñîêðàùåíèå âðåäíûõ âûáðîñîâ â îêðóæàþùóþ ñðåäó). Íåêîòîðûå èç íèõ, â
ñâîþ î÷åðåäü, âëèÿþò íà ïîêàçàòåëè äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè â áóäóùåì, ñòà-
íîâÿñü èñõîäíûìè äàííûìè äëÿ ñëåäóþùåãî ïëàíîâîãî ïåðèîäà. Ýòà âçàèìî-
ñâÿçü åùå îò÷åòëèâåå âèäíà íà ïðèìåðå ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè áèçíåñ-
ïðîöåññîâ, ê êîòîðûì ïðèíàäëåæàò íîâûå íàâûêè è îïûò, óñîâåðøåíñòâîâà-
íèå òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ, áîëüøèé îáúåì ïîëó÷àåìîé èíôîðìàöèè èëè
ïðèâëå÷åíèå íîâûõ ïîòðåáèòåëåé.

Âîîáùå ãîâîðÿ, äåëàòü êàêèå-ëèáî âûâîäû ëó÷øå, èìåÿ äàííûå î ðåçóëüòà-
òàõ (ñïðàâà íà ðèñ. 1.2). Òîëüêî ïî ïîëó÷åííûì ðåçóëüòàòàì ìîæíî ñóäèòü î
òîì, íàñêîëüêî îáîñíîâàííî áûë îïðåäåëåí îáúåì íåîáõîäèìûõ ðåñóðñîâ èëè
íàñêîëüêî óñïåøíî âåëîñü óïðàâëåíèå îïåðàöèÿìè. Íî èíîãäà îæèäàåìûõ ðå-
çóëüòàòîâ íåëüçÿ äîñòè÷ü íåìåäëåííî ëèáî îíè íå î÷åâèäíû. Áîëåå òîãî, íå-
êîòîðûå ìåíåäæåðû äîâîëüíî îáîñíîâàííî óòâåðæäàþò, ÷òî ðåçóëüòàòû èõ
äåÿòåëüíîñòè äîëæíû îöåíèâàòüñÿ ïî òîìó, íàñêîëüêî ýôôåêòèâíî (â òîì
÷èñëå ýêîíîìè÷åñêè ýôôåêòèâíî) îíè ñïðàâèëèñü ñ ïîðó÷åííûìè èì õîçÿé-
ñòâåííûìè îïåðàöèÿìè. Îòâåòñòâåííîñòü æå çà òî, íàñêîëüêî íåîáõîäèìû è
ýêîíîìè÷åñêè ýôôåêòèâíû ñàìè ýòè îïåðàöèè, âîçëàãàåòñÿ íà òîï-
ìåíåäæåðîâ, êîòîðûå îòäàëè ðàñïîðÿæåíèÿ îá èõ âûïîëíåíèè. Òàêèì îáðà-
çîì, òðåáóþòñÿ ïîêàçàòåëè, õàðàêòåðèçóþùèå ýôôåêòèâíîñòü âûïîëíåíèÿ õî-
çÿéñòâåííûõ îïåðàöèé, â òîì ÷èñëå ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ.

Íà ïðàêòèêå ÷àñòî öåëåñîîáðàçíî îðãàíèçîâûâàòü óïðàâëåí÷åñêèé êîí-
òðîëü íà îñíîâå ïîêàçàòåëåé, ðàçìåùåííûõ íà ðèñ. 1.2 ñëåâà. Èíîãäà ðàçäåëå-
íèå íà ïîêàçàòåëè èñõîäíûõ óñëîâèé è ïîêàçàòåëè ðåçóëüòàòîâ íîñèò íå-
ñêîëüêî èñêóññòâåííûé õàðàêòåð. Ìîæíî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî óäîâëåòâîðåííûå
ïîêóïêîé ïîòðåáèòåëè ñîõðàíÿò ïðèâåðæåííîñòü ïðîäóêòàì êîìïàíèè è â áó-
äóùåì, îäíàêî óòâåðæäàòü ýòî íàâåðíÿêà íåëüçÿ. Ìîæíî ïðåäïîëîæèòü òàêæå,
÷òî áûñòðàÿ äîñòàâêà çàêàçà óâåëè÷èò êîëè÷åñòâî óäîâëåòâîðåííûõ ïîòðåáè-
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òåëåé, íî òî÷íàÿ ôîðìóëà çàâèñèìîñòè ìåæäó ñêîðîñòüþ äîñòàâêè è ñòåïåíüþ
óäîâëåòâîðåííîñòè ïîòðåáèòåëåé íåèçâåñòíà èëè, ïî êðàéíåé ìåðå, òðåáóåòñÿ
îïðåäåëåííîå êîëè÷åñòâî íàáëþäåíèé äëÿ åå óñòàíîâëåíèÿ. Èìåííî ïîýòîìó
ïîêàçàòåëè, ðàñïîëîæåííûå íà ðèñ. 1.2 ñëåâà, ìîãóò ðàññìàòðèâàòüñÿ â êà÷å-
ñòâå îñíîâíûõ ôàêòîðîâ äåÿòåëüíîñòè. Ïîíèìàíèå èõ ïðèðîäû è àäåêâàòíîå
óïðàâëåíèå èìè ïðèâåäåò ê ðîñòó ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè, à
ñî âðåìåíåì – è ê ëó÷øèì êîíå÷íûì ðåçóëüòàòàì.

Влияние 
показателей эффективности на среду, 

в которой действует компания 

Ресурсы                        Хозяйственные операции   Результаты 
деятельности

Показатели 
эффективности деятельности

Показатели 
эффективности деятельности

Показатели 
эффективности деятельности

Показатели 
эффективности деятельности

Показатели 
эффективности деятельности

Рис. 1.2. Модель “затраты–выпуск”

Îðèåíòèðîâàííûé íà íåìåäëåííîå ïîëó÷åíèå ïðèáûëè óïðàâëåí÷åñêèé
êîíòðîëü íå îáåñïå÷èâàåò ïðîâåäåíèÿ òàêîãî ãëóáîêîãî àíàëèçà ðàçëè÷íûõ
àñïåêòîâ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. Ïðèáûëü – õîðîøèé êðèòåðèé ýôôåêòèâ-
íîñòè äåÿòåëüíîñòè, îäíàêî îí íå âñåãäà ïðèãîäåí äëÿ îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè
óïðàâëåíèÿ. Âî âñÿêîì ñëó÷àå ýòî ñïðàâåäëèâî â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà îöåíèâà-
åòñÿ ýôôåêòèâíîñòü âûïîëíåíèÿ îïåðàöèé, òðåáóþùèõ äëèòåëüíîãî âðåìåíè
äëÿ ñâîåãî çàâåðøåíèÿ.

Óäà÷íî ñîñòàâëåííûå ñòðàòåãè÷åñêèå êàðòû õàðàêòåðèçóþò îäíîâðåìåííî
èòîãîâûå ïîêàçàòåëè (â ÷àñòíîñòè, ïðèáûëü) è îñíîâíûå ôàêòîðû äåÿòåëüíî-
ñòè. ×àñòî ìåæäó ýòèìè äâóìÿ ãðóïïàìè ïîêàçàòåëåé òðóäíî ïðîâåñòè ãðàíè-
öó, ïîñêîëüêó ìåæäó íèìè ñóùåñòâóåò ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííàÿ ñâÿçü. Äëÿ ìå-
íåäæåðà ïî ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîìó ñíàáæåíèþ âðåìÿ äîñòàâêè – ýòî
èòîãîâûé ïîêàçàòåëü. Îäíàêî äëÿ ìåíåäæåðà ïî ðàáîòå ñ ïîòðåáèòåëÿìè âðå-
ìÿ äîñòàâêè ìîæåò áûòü îäíèì èç îñíîâíûõ ôàêòîðîâ äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûé
ñïîñîáåí óëó÷øèòü îòíîøåíèå ïîòðåáèòåëåé ê êîìïàíèè. Ïî íàøåìó ìíå-
íèþ, ñòðàòåãè÷åñêèå êàðòû â çíà÷èòåëüíîé ìåðå ñïîñîáíû âûÿâèòü ñòåïåíü
ñîîòâåòñòâèÿ ìåæäó òåîðåòè÷åñêèìè ïðåäïîëîæåíèÿìè î ñâÿçè ðàçëè÷íûõ ïî-
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êàçàòåëåé è ðåàëüíûì õàðàêòåðîì ýòîé ñâÿçè; ýòè òåîðåòè÷åñêèå ïðåäïîëîæå-
íèÿ, â ñâîþ î÷åðåäü, ïîìîãóò âûáðàòü ìåòîäû êîíòðîëÿ áèçíåñà.

ПРОГНОЗНЫЕ ВОЗМОЖНОСТИ И ГИБКОСТЬ МОДЕЛИ
СТРАТЕГИЧЕСКИХ КАРТ

Âñå óæå ïðèâûêëè, ÷òî ìû æèâåì â âåê ïåðåìåí. Òåõíîëîãè÷åñêèå íîâøåñò-
âà èçìåíÿþò íàøó æèçíü ãîðàçäî ñèëüíåå, ÷åì ìîæíî áûëî ïðåäïîëîæèòü åùå
íåñêîëüêî ëåò íàçàä. Ðûíêè ìíîãèõ îòðàñëåé ïðèîáðåòàþò âñå áîëåå ôðàãìåí-
òèðîâàííûé õàðàêòåð, ïîñêîëüêó ïîòðåáèòåëè ñòðåìÿòñÿ íàèáîëåå ïîëíî óäîâ-
ëåòâîðèòü ñâîè èíäèâèäóàëüíûå ïîòðåáíîñòè. Òåìïû ýòèõ èçìåíåíèé ïðåäñòàâ-
ëÿþò ñîáîé ñåðüåçíîå èñïûòàíèå äëÿ ñïîñîáíîñòè êîìïàíèé àäàïòèðîâàòüñÿ â
óñëîâèÿõ èçìåíÿþùåéñÿ ñðåäû. Êîìïàíèÿ äîëæíà ïîääåðæèâàòü ñâÿçü ñ êàæ-
äûì îòäåëüíûì ïîòðåáèòåëåì. Ýòî òðåáîâàíèå êàñàåòñÿ íå òîëüêî êîìïàíèé,
ïðîèçâîäÿùèõ òîâàðû äëÿ ïðîìûøëåííîãî èñïîëüçîâàíèÿ, íî è êîìïàíèé,
ïðîèçâîäÿùèõ òîâàðû øèðîêîãî ïîòðåáëåíèÿ. Îáðàòíàÿ ñâÿçü êîìïàíèè ñ êàæ-
äûì îòäåëüíûì ïîòðåáèòåëåì óêðåïëÿåò èõ óâåðåííîñòü â òîì, ÷òî ïðèîáðåòåí-
íûå ïðîäóêòû áóäóò ñîîòâåòñòâîâàòü èíäèâèäóàëüíûì òðåáîâàíèÿì èëè áóäóò
ñïåöèàëüíî ïðîèçâåäåíû ïî èõ èíäèâèäóàëüíîìó çàêàçó.

Âîçìîæíîñòè äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ ïîäîáíûõ òðåáîâàíèé ïîñòîÿííî ðàñøè-
ðÿþòñÿ. Íî íåëüçÿ íà ýòîì îñíîâàíèè ñ÷èòàòü, ÷òî êîìïàíèÿ äîëæíà îòêà-
çàòüñÿ îò ïëàíèðîâàíèÿ ñâîåé äåÿòåëüíîñòè è ëèøü ïàññèâíî ðåàãèðîâàòü íà
èçìåíåíèÿ ðûíêà. Èíäèâèäóàëèçèðîâàííûé, ïîñòðîåííûé íà ïîääåðæàíèè
ïîñòîÿííûõ ñâÿçåé ñ ïîòðåáèòåëÿìè ìàðêåòèíã äàåò êîìïàíèè âîçìîæíîñòü
óïðàâëÿòü ôîðìèðîâàíèåì ñâîåãî ñåãìåíòà ïîòðåáèòåëåé è íîìåíêëàòóðîé
ïðîäóêòîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ ðûíî÷íûì ñïðîñîì. Çäåñü íåò ñòàíäàðòíûõ ðåöåï-
òîâ èëè îáùèõ ðåøåíèé. Ðåøàþùèìè ôàêòîðàìè âñå ÷àùå ñòàíîâÿòñÿ èí-
ôîðìàöèîííîå îáåñïå÷åíèå è èíòåëëåêòóàëüíûé ïîòåíöèàë êîìïàíèè. Ê íèì
æå íåîáõîäèìî îòíåñòè è ðåïóòàöèþ ôèðìû, ñîçäàííóþ çà ñ÷åò ïîääåðæàíèÿ
âçàèìîâûãîäíûõ îòíîøåíèé ñ ïîòðåáèòåëÿìè.

Âñå ýòè ôàêòîðû ìîãóò äåéñòâîâàòü ëèøü â ðàìêàõ äèíàìè÷íîé êîìïàíèè ñ
âûñîêîé ñòåïåíüþ ñàìîñòîÿòåëüíîñòè îòäåëüíûõ ðàáîòíèêîâ â ïðèíÿòèè ðåøå-
íèé. Â òàêîé ñèòóàöèè òðàäèöèîííûé ôèíàíñîâûé êîíòðîëü íå äàåò ðåçóëüòàòà, è
íå òîëüêî ïîòîìó, ÷òî ñîçäàâàåìàÿ â åãî ñèñòåìå èíôîðìàöèÿ ÷àñòî îêàçûâàåòñÿ
óñòàðåâøåé è ñëèøêîì íåòî÷íîé, ÷òîáû ñëóæèòü îáîñíîâàíèåì ïðèíèìàåìûõ
ðåøåíèé; ïîìèìî ýòîãî ìåíåäæåðû, ïðèíèìàþùèå ðåøåíèÿ, òðåáóþò èíûõ çàäà÷
è ñòèìóëîâ äåÿòåëüíîñòè, ÷åì ñòîèìîñòíûå ïîêàçàòåëè ïðèáûëè èëè äîõîäíîñòè
êàïèòàëà, ðàññ÷èòàííûå ïî äàííûì ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè. Äëÿ âîïëîùåíèÿ â
æèçíü êîìïëåêñíîé ìèññèè èëè êîíöåïöèè áèçíåñà íåîáõîäèìû äðóãèå îðèåíòè-
ðû. Âñå ïîäðàçäåëåíèÿ êîìïàíèè äîëæíû ïîíèìàòü îáùóþ ñòðàòåãèþ äåéñòâèé,
çíàòü ïðàâèëà èãðû è äåéñòâîâàòü ñîãëàñîâàííî. Òàêàÿ ñîãëàñîâàííîñòü âîçìîæíà
ëèøü íà îñíîâå óñòàíîâëåíèÿ îáùåïðèçíàííûõ ïðèîðèòåòîâ.
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Âñå ýòî ïîÿñíÿåò, ïî÷åìó ñòðàòåãè÷åñêèå êàðòû ïîëó÷èëè òàêîå øèðîêîå ïðè-
çíàíèå. Îíè ïîñëóæàò äåéñòâåííûì ñðåäñòâîì äîñòèæåíèÿ ñîãëàñèÿ âî âçãëÿäàõ
íà áóäóùåå êîìïàíèè è åå ðûíî÷íîé ñðåäû, à òàêæå îñíîâîé îðãàíèçàöèè ñòðà-
òåãè÷åñêîãî óïðàâëåí÷åñêîãî êîíòðîëÿ.


