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Управляющая подсистема 
в качестве пятой перспективы 
сбалансированной системы 
показателей

Аннотация

Использована возможность вносить допол-
нительные аспекты в сбалансированную систе-
му показателей (BSC). Предложено расширить 
концепцию BSC компетенциями менеджмента, 
составляющими интеллектуальный актив органи-
зации. В структуру концепции BSC введена пятая 
перспектива «управляющая подсистема». Пред-
принята попытка сформулировать показатели 
результативности менеджмента в перспективе 
«управляющая подсистема». В практическом при-
ложении расширение концепции BSC направлено 
на увеличение нефинансовых показателей в до-
стижении главной стратегической цели органи-
зации.
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К теме обновления аспектов кон-
цепции сбалансированной систе-

мы показателей (BSC) нередко обраща-
ются различные исследователи. Прежде 
всего, как свидетельствует Е.А. Горбаш-
ко, регулярно вносятся коррективы не-
посредственно авторами концепции 
Д. Нортоном и Р. Капланом [1]. Например, 
изначально концепция была представле-
на как «тщательно отобранная совокуп-
ность измерений, полученных из стра-
тегии организации» [4]. В ней Р. Каплан 
и Д. Нортон подтвердили, что успешные 
организации в достижении своей глав-
ной стратегической цели учитывают как 
минимум четыре плоскости управления 
организацией, равновесные относитель-
но друг от друга и интерпретированные 
как четыре перспективы: финансы, кли-
енты, процессы и потенциалы. Именно 
в них организациям предложено дости-
гать результатов своей деятельности. 

Впоследствии разработчики концеп-
ции предложили рекомендации по при-
менению BSC как «системы действий, 
ориентированных на стратегию». В такую 
систему были включены ключевые фак-
торы успеха, цели, показатели резуль-
тативности, целевые значения, меро-
приятия по достижению целей. В одном 
из своих интервью Р. Каплан отмечал: 
«Основная часть процесса создания сто-
имости организации складывается не 
из материальных (тех, что принято на-
зывать основными) активов, а из таких 
”неосязаемых” вещей, как ее персонал, 
бизнес-процессы, инновации, отноше-
ния с потребителями и др. Финансовые 
показатели не могут отразить вклад этих 
активов в создание стоимости. Поэтому 
необходима всеобъемлющая система, 
включающая как финансовые, так и не-
финансовые показатели, которая бы ясно 
показывала, как создается стоимость». 
Последнее представление BSC положено 
в основу настоящей статьи.

Эволюция концепции BSC открыла 
новые возможности

Эволюция BSC открыла возможности 
вносить дополнения в уже предложен-
ную концепцию. В этой связи интерес 

представляет модель универсальной 
системы показателей (англ. аббрев. 
TPS = Total Реrfогmапсе Scorecard), авто-
ром которой является К.Х. Рамперсад. 
В этой модели предложено рассматри-
вать во взаимосвязи управление дея-
тельностью организации в целом и пер-
сональные действия ее работников [10]. 
К.Х. Рамперсад расширяет перспективу 
«потенциалы», дополнив ее показателя-
ми личной эффективности. Применение 
такого подхода позволяет повышать цен-
ность труда работника, что в конечном 
итоге положительно сказывается на раз-
витии организации. Е.А. Горбашко отме-
чает также, что появляются новые вари-
ации на тему BSC, называемые PostBSC. 
Само их появление показывает, что кон-
цепция Д. Нортона и Р. Каплана продол-
жает вызывать интерес с точки зрения ее 
развития.

В традиционном представлении 
предназначением менеджмента в каче-
стве управляющей подсистемы считает-
ся воздействие на управляемые подси-
стемы организации. Успешными в этих 
воздействиях принято считать управлен-
ческие действия, в которых руководите-
ли добиваются усовершенствованных 
результатов в управляемых подсистемах. 
К таким результатам можно отнести, на-
пример, повышенную рентабельность, 
увеличенную производительность труда, 
сниженные издержки, ускоренную обо-
рачиваемость инвестиций, прирост по-
требителей, сниженное воздействие на 
природную среду и пр. В совокупности 
указанные результаты позволяют судить 
о состоянии основных управляемых про-
цессов в организации.

Установленные Р. Капланом и Д. Нор-
тоном четыре перспективы затрагивают 
аспекты управляемых подсистем и заин-
тересованных сторон. На взгляд автора, в 
этих перспективах не учитывается состо-
яние управляющей подсистемы. В управ-
ленческом труде не менее важно доби-
ваться усовершенствований. Известны 
утверждения, по которым, как минимум, 
80% успеха в деятельности организации 
определяется управленческим трудом  
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и лишь 20% действиями управляемых 
людей и машин [5. С. 54]. К усовершен-
ствованным результатам управленческих 
процессов можно отнести, например, 
сниженную долю вовлеченных ресур-
сов (временных, людских, финансовых), 
прирост доли успешных управленческих 
решений, прирост доли стандартизиро-
ванных поведенческих процедур, коли-
чество привлеченных новых управлен-
ческих технологий и пр. Именно такие 
результаты важны в развитии управле-
ния организациями, именно они харак-
теризуют успешность управленческой 
деятельности.

Построение перспективы «управ-
ляющая подсистема» в сбалансирован-
ной системе показателей

Концепцию BSC предложено рас-
ширить компетенциями менеджмента. 
Предполагается, что такие компетенции 
составят интеллектуальный актив орга-
низации. Целесообразно назвать пятую 
перспективу BSC «управляющая подси-
стема». Эта перспектива должна характе-
ризовать роль менеджмента и ориенти-
роваться на повышение действенности 
его усилий в достижении организацией 
главной стратегической цели. Менед-
жмент как деятельность и обязательства 
руководства имеет право на измерение 
самого себя, так как является составной 
частью внутренней среды организации 
наравне с процессами, персоналом, фи-

нансовыми ресурсами. На рисунке пред-
ставлено новое видение взаимодействия 
перспектив BSC.

По сравнению со схемой П. Нивена 
[8. C. 13] ключевую позицию занимает 
здесь перспектива «управляющая под-
система», которая формирует главную 
стратегическую цель организации и воз-
действует на четыре классические пер-
спективы. Классические перспективы 
BSC участвуют в формировании главной 
стратегической цели и взаимодейству-
ют между собой. «Управляющая под-
система» налаживает взаимодействие 
показателей управленческих действий 
с остальными показателями (финансо-
выми и нефинансовыми, внутренними и 
внешними, ранними и запаздывающими) 
и направляет их на достижение главной 
стратегической цели организации [3].

Для создания показателей в «управ-
ляющей подсистеме» можно принять 
идентификацию управленческих про-
блем, данную Г. Минцбергом [7]. По 
мнению Г. Минцберга, управленческие 
проблемы возникают вследствие несо-
вершенства управленческих действий. 
Такое несовершенство он объясняет 
следующими особенностями управлен-
ческого труда:

l поверхностность в вопросах стра-
тегического планирования, так как по-
стоянный дефицит времени не позволя-
ет менеджерам заниматься вопросами 
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The opportunity to enter additional aspects into 
the installed system of the balanced scorecard (BSC) 
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развития и вынуждает разрабатывать 
мероприятия, предназначенные для кор-
ректировки текущих ситуаций;

l отрыв от управляемой деятельно-
сти, так как менеджеры часто не связаны 
непосредственно с той деятельностью, 
которой они управляют, и их физическая 
отдаленность нередко становится при-
чиной неверных управленческих реше-
ний, вызванных непониманием проис-
ходящего;

l соблазн удерживать единоначалие, 
так как менеджеры обладают большей 
информацией, в том числе частного или 
закрытого характера, и не всегда желают 
ее обсуждать с подчиненным им колле-
гами.

В свою очередь П. Друкер ориенти-
рует на обстоятельства, которые пре-
пятствуют личному вкладу руководителя 
в достижение главной стратегической 
цели организации [2. С. 7]:

l отсутствуют условия для концен-
трации на ключевых задачах управления, 
так как продуктивное время руководите-
ля занимают коммуникации с другими 
людьми;

l впустую растрачиваются управлен-
ческие компетенции, предназначенные 
для осуществления менеджерских до-
стижений, так как многие управленцы не 
могут избавиться от стереотипов, рож-
даемых личным влиянием на повседнев-
ные вопросы деятельности;

l на решение множества важных за-
дач никогда не хватает временного ре-
сурса, имеющегося в распоряжении ру-
ководителя.

Если объединить наблюдения 
Г. Минцберга и П. Друкера, то практику 

управления в организациях можно оха-
рактериховать следующими несовер-
шенствами, объединенными в два блока, 
относительно 1) управленческих компе-
тенций и 2) приоритетности стратегиче-
ских задач.

1. В действиях высшего руководства 
часто преобладает соблазн удерживать 
единоначалие и личное влияние на по-
вседневные вопросы деятельности. Оно 
замыкает на себе все властные полно-
мочия, вследствие чего руководитель не 
принадлежит самому себе, так как часто 
его продуктивное время занимают ком-
муникации с другими людьми (звонки 
крупных клиентов, вызовы к начальству, 
вызовы на производство). Управленче-
ские компетенции впустую растрачи-
ваются. Командный подход к работе не 
практикуется, а сотрудники являются ис-
полнителями воли высшего руководства.

2. Стратегических целей в органи-
зации или нет, или они известны толь-
ко высшему руководству и не являются 
предметом информирования персонала. 
У руководителей нет возможности кон-
центрироваться на стратегических зада-
чах управления, не хватает временного 
ресурса. Вследствие этого наблюдается 
поверхностность в вопросах стратегиче-
ского планирования. Преобладают меро-
приятия, предназначенные для коррек-
тировки текущих ситуаций.

Есть основание рассмотреть от-
меченные наблюдения Г. Минцберга и 
П. Друкера в качестве ключевых факто-
ров успеха управления организацией в 
перспективе и на их основе установить 
компоненты главной стратегической 
цели (табл. 1). В поддержку такой ини-

циативы привлекательными выглядят 
процедуры «бережливого управления», 
предложенные Д. Манном [6. С. 9]. В их 
число входят известные в методиках 
приемы, такие как стандартная работа 
руководителя (чек-листы для сосредо-
точения внимания на процессе управ-
ления), средства визуального контроля 
(сетевые графики и пр.), ежедневная от-
четность (визуальные презентации).

Введение в действие показателей 
перспективы «управляющая подсисте-
ма» можно проиллюстрировать на при-
мере практики управления ООО «Марти-
ка» (табл. 2).

В настоящий период развития рынка 
эта организация входит в десятку лиде-
ров в числе поставщиков бытовых това-
ров из полимеров в России. Можно отме-
тить, что это именно та организация, где 
руководителями являются люди с про-
фессиональным менеджерским образо-
ванием, которые последовательно реа-
лизуют свои компетенции для развития 
деятельности и вводят общепринятые 
технологии поддержки управления. Эта 
организация еще не конкурирует на ми-
ровых рынках, но на внутренних рынках 
уже создает себе имя. Оценив непростые 
факторы внешней среды, собственники 
и руководство ООО «Мартика» сосре-
доточили свои усилия на достижении 
конкурентных преимуществ, таких как 
постоянное расширение и обновление 
ассортимента продукции, автоматизация 
процессов, применение информацион-
ных технологий в практике управления 
и производстве [9]. В последнее время 
в организации совершенствуется прак-
тика менеджмента посредством приме-

Перспектива Цель Показатель  
результативности

Целевое  
значение

Действия  
по совершенствованию

Финансы Добиваться наивысшей рента-
бельности в финансовых резуль-
татах

Достижение позитив-
ного ROI

XX Освоение методик и инструмен-
тов «бережливого производства»

Клиенты Активно привлекать новых кли-
ентов. Добиваться лояльности от 
традиционных клиентов

Доля новых продуктов 
в общем выпуске

Увеличение  
на 5% в год

Достижение прозрачности си-
стемы управления организацией. 

Разработка новых продуктов

Процессы Стабилизировать идентифици-
рованные процессы 

Количество неописан-
ных процессов

0 Развитие процессного управ-
ления 

Потенциал Достигать компетентности пер-
сонала в труде

Повышение квалифи-
кации персонала

100% Профессиональное обучение.
Аттестация

Управляющая  
подсистема

Подтвердить соответствие систе-
мы управления требованиям ISO 
9001:2008 и ISO 14001:2004

Получение  серти-
фикатов соответствия 
требованиям ISO 9001 
и ISO 14001 до 1 марта 
2014 г.

Затраты  
на сертифика-
ционный аудит,  
тыс. р. 

Снижение вовлечения ресурсов.
Прирост доли успешных управ-

ленческих решений. 
Прирост количества корректи-

рующих управленческих действий 
за период

Таблица 2 – Стратегическая карта в системе управления ООО «Мартика»  
(на примере целей в области качества 2014 г.)
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нения современных моделей управления в области качества и 
экологии. Вследствие того что менеджмент организации впер-
вые в своей практике применяет модели управления, показате-
ли перспектив BSC на 2014 г. введены в стратегическую карту в 
упрощенном варианте. Ожидается, что в последующие перио-
ды показатели как управленческой перспективы, так и класси-
ческих перспектив BSC получат большее развитие в практике 
управления этой организации посредством действий по совер-
шенствованию.

Заключение
Обобщая предложенную инициативу расширения концеп-

ции BSC, можно отметить, что сформулированные действия в 
рамках введенной перспективы «управляющая подсистема» 
позволят оценивать вклад менеджмента в достижение главной 
стратегической цели организации. В практическом приложении 
расширение концепции BSC направлено на увеличение роли 
нефинансовых показателей в достижении главной стратегиче-
ской цели организации.

Кроме того, активизация управленческих действий повлия-
ет на:

l перенос приоритетов с краткосрочного аспекта на долго-
срочный аспект главной стратегической цели;

l координацию управленческих действий в рамках четырех 
традиционных перспектив концепции BSC;

l своевременный ввод корректирующих действий в страте-
гических мероприятиях.

Развивая принятое предназначение перспективы «управ-
ляющая подсистема», можно рассматривать эту концепцию как 
технологию поддержки усилий руководства по переводу орга-
низации в новое, усовершенствованное состояние, отличное от 
текущего. С этой точки зрения она становится процедурой из-
мерения состояния, направленной на отражение наиболее важ-
ных проблем в управлении организацией и предупреждение 
появления проблем. 
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