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Аннотация. Исследование направлено на формирование методологии, основанной на интеграции подходов к управле-
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ВВЕДЕНИЕ
Стремительные изменения среды, обусловленные 
развитием цифровых технологий, появление практи-
чески во всех отраслях признаков гиперконкуренции 
[Дятлов, Чекмарёв, 2012, с. 69] и, как следствие, не-
обходимость постоянного поиска конкурентных пре-
имуществ ужесточили требования к действиям менед-

жеров на всех уровнях управления промышленным 
предприятием. Выжить в агрессивной конкурентной 
борьбе возможно только при условии своевремен-
ного учета всех критических факторов влияния и их 
комбинаций и принятия соответствующих мер реаги-
рования. Практика показывает: традиционные методы 
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чия требует поиска новых подходов к стратегическому 
управлению промышленных предприятий. 

Цели исследования – выявление наиболее адекват-
ных современным условиям методов стратегического 
управления и формирование механизма интеграции 
этих методов для повышения эффективности их ис-
пользования на промышленном предприятии.

ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ И ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКАЯ ГИПОТЕЗА 
Поиск новых методов управления находится в фокусе 
внимания многих авторов. Начиная со второй поло-
вины XX в. специалисты предлагают концепции, спо-
собствующие повышению эффективности стратегиче-
ского развития предприятий. Внимание современных 
исследователей сосредоточено на изучении

•  методологии Tableau De Bord, представленной в 
1932 г. Ж.Л. Мало и доработанной в 1990-х гг. И. Чиа-
пелло и М. Лебасом; 

•  концепции управления по целям – Management 
by Objectives (MBO), разработанной в 1954 г. П. Друке-
ром; 

•  метода управления на основе показателя EVA 
(Economical Value Added) Б. Стюарта и Д. Штерна, по-
явившегося в 1985 г.; 

• сбалансированной системы показателей – 
Balanced Scorecard (BSC), запатентованной в 1990-х гг. 
Р. Капланом и Д. Нортоном; 

•  пирамиды эффективности, которую представили 
К.М. Наейр, Р. Ланч и К. Кросс в 1990 г.; 

• системы EP2M, предложенной К. Адамсом и П. Ро-
бертсом в 1993 г.; 

•  универсальной системы показателей деятельно-
сти (TPS), которую разработал Х.К. Рамперсад в 2004 г., 
и ряда других. 

Интерес вызывает также система стратегического 
управления Хосин Канри, созданная в Японии в сере-
дине 1960-х гг. профессором Е. Акао в рамках интегри-
рованной формы организационного управления под 
названием «Всеобщее управление качеством» (Total 
Quality Management, TQM). 

Анализ публикаций наиболее значимых и цитируе-
мых российских и зарубежных авторов, проведенный 
для выявления эффективного инструментария стра-
тегического менеджмента, позволяет с некоторой до-
лей условности объединить методы управления в три 
группы в зависимости от основы управления (табл. 1).

Можно выделить целый ряд интересных публи-
каций, посвященных анализу применения альтерна-
тивных методов управления. К ним относится статья 
К. Редченко «Показательное несогласие: Balanced 
Scorecard и Tableu De Board» [Редченко, 2003], в кото-
рой автор приводит подробнейшую сравнительную 
характеристику двух систем. В. Ивлев и Т. Попова 
[2002] в работе «Balanced Scorecard – альтернативные 
модели» представили анализ четырех систем корпо-
ративного управления, нацеленных на повышение 

стратегического управления не способны решить эти 
задачи в полной мере, что, очевидно, является одной 
из причин их недостаточного использования. 

Эти выводы подтверждают и результаты проведен-
ного Центральным экономико-математическим инсти-
тутом РАН исследования «Стратегия компании: вид, 
формат, контрольные точки»1, в котором участвовали 
около двухсот крупных, средних и мелких российских 
предприятий. Их опрос показал, что примерно поло-
вина из них формируют лишь краткосрочные планы, а 
почти четверть признают, что предприятие развивает-
ся хаотично. 

Вместе с тем отказ от долгосрочного планирования, 
по мнению Г. Клейнера, ведет к неэффективному ис-
пользованию ресурсов, препятствует долгосрочному 
инвестированию и создает помехи на пути инноваций 
[Трушин, 2020]. В пользу необходимости стратегиче-
ского управления говорит и изучение причин неудач 
в проектах цифровизации. Так, согласно результатам 
опроса Wipro Digital, 35 % усилий компаний в области 
цифровой трансформации остаются безуспешными 
ввиду отсутствия четкой стратегии с измеримыми це-
лями и результатами [Верховский, Соболев, 2020]. 

Отмеченные проблемы особенно сильно проявля-
ются в промышленности в связи с ее традиционными 
и современными особенностями [Головин, Пархомчук, 
Головин, 2017]. Назовем наиболее комплексные осо-
бенности:

•  достаточно жесткая система регламентации дея-
тельности промышленных предприятий со стороны 
государственных и контролирующих органов, непо-
стоянство правовой основы и искажение условий 
конкуренции, в том числе за счет формирования госу-
дарственных корпораций, что существенно усложняет 
задачи, стоящие перед менеджментом;

•  высокий износ основных средств и дефицит вы-
сококвалифицированных кадров, которые ввиду объ-
ективно присущей промышленному сектору высокой 
технологической сложности производства повышают 
потребность промышленных предприятий в инвести-
циях;

•  узкая специализация ряда промышленных пред-
приятий, что, с одной стороны, затрудняет их опера-
тивное реагирование на изменение рыночной конъ-
юнктуры, а с другой – ставит перед менеджментом 
непростую задачу развития эффективных кооператив-
ных связей в условиях санкций и разрыва отношений 
с рядом стран. 

Таким образом, сложилось противоречие между из-
менениями среды и проявлением как традиционных, 
так и новых особенностей деятельности промышлен-
ных предприятий, с одной стороны, и слабым страте-
гическим управлением, а зачастую и его отсутствием, 
с другой. Полагаем, что разрешение этого противоре-

1 https://russianenterprises.ru/strategy-survey-report/.
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2) ориентация на пользователя (внутреннего и/или 
внешнего); 

3) структурированность и соподчиненность целей 
(включая иерархическую соподчиненность целей и 
наличие внутренней логики между показателями); 

4) степень вовлеченности персонала в процесс раз-
работки целей (как глубоко применение метода погру-
жает в деятельность предприятия, какое количество 
сотрудников будет вовлечено в процесс разработки 
и реализации целей, предусмотрена ли взаимосвязь с 
системой мотивации). 

По результатам комплексного анализа каждого ме-
тода был сделан вывод о его значимости для стратеги-
ческого управления. 

На втором этапе исследования были сформулиро-
ваны требования к методам управления и критерии их 
оценивания с учетом современных условий функцио-
нирования промышленных предприятий; дана оцен-
ка методов с высоким потенциалом стратегического 
управления в части их соответствия обозначенным 
критериям; выбраны наиболее адекватные из них для 
разработки нового метода управления на основе их 
возможной модификации.

Результаты диагностики современных методов 
управления представлены в табл. 2–9.

Управление на основе EVA (табл. 2) является мето-
дом финансового управления. Поскольку определять 
и измерять финансовые показатели существенно про-
ще, чем нефинансовые, метод характеризуется отно-
сительной простотой разработки и внедрения. В то 
же время процесс построения дерева целей зачастую 
сложен для понимания нефинансовым персоналом, 
что снижает уровень вовлеченности последнего в 
процесс реализации управленческих решений. Кроме 
того, ввиду возможности корректировки финансовой 
отчетности и жесткой связи вознаграждения с пока-
зателем EVA использование данного метода может 
сопровождаться существенными манипуляциями со 
стороны персонала. 

эффективности работы банков. A. Кьярини рассматри-
вает в качестве альтернативы применения сбаланси-
рованной системы показателей систему управления 
Хосин Канри [Chiarini, 2016].

Современные авторы провели достаточно глубо-
кий сравнительный анализ методов управления, име-
ющихся в арсенале менеджеров, и сделали вывод о не-
обходимости поиска альтернативных подходов, в том 
числе за счет комбинирования имеющихся. Исходя из 
этого мы сформулировали гипотезу исследования: су-
ществует возможность объединения методов страте-
гического управления, наиболее адекватных услови-
ям функционирования промышленных предприятий. 

МЕТОДОЛОГИЯ И МЕТОДИКА ИССЛЕДОВАНИЯ
В основу исследования положен принцип последо-
вательной селекции существующих сегодня методов 
стратегического управления с использованием разра-
ботанной системы критериев. 

Исследование включало три ключевых этапа. Пре-
жде всего осуществлялась диагностика совокупно-
сти наиболее известных методов на основе сформи-
рованных критериев, в качестве которых выступили 
наиболее характерные параметры этих методов. За-
тем эти методы подверглись проверке с точки зрения 
их соответствия современным условиям хозяйствова-
ния. Для этого на основе анализа этих условий были 
сформулированы требования к методам стратегиче-
ского управления и определены соответствующие 
критерии оценивания. В результате число анализиру-
емых методов сократилось до двух и была выполнена 
их интеграция.

Рассмотрим каждый этап подробно.
На первом этапе исследования были выявлены ме-

тоды с высоким потенциалом в области стратегическо-
го управления и посредством сравнительного анализа 
выделены их наиболее значимые параметры: 

1) объект управления (чем именно позволяет 
управлять метод); 

Таблица 1 – Классификация методов управления
Table 1 – Classification of management methods

Основа 
управления Метод управления Источники 

Комплексные 
финансовые показатели EVA [Stewart, 1994; Biddle, Bowen, Wallace, 1997; Young, 1997]

Сбалансированные 
показатели

Tableau De Bord [Lebas, 1994; Epstein, 1997; Chiapello, 2001; Pezet, 2009]

Управление по целям (МВО) [Друкер, 2003; Эдерсхейм, 2011; Овчинников, 2013]

Сбалансированная система 
показателей (BSC)

[Kaplan, Norton, 1992; Andersen, Lawrie, Shulver, 2000;   
Шнейдерман, 2009; Нортон, Каплан, 2010; Мирошкина, 2017]

Пирамида эффективности [McNair, Lunch, Cross, 1990; Ивлев, Попова, 2002]

Система постоянных 
улучшений

Система EP2M [Adams, Roberts, 1993; Шлычков, Нестулаева, 2009]

Универсальная система показателей 
деятельности (TPS) [Рамперсад, 2005; Бобкова; 2005]

Система Хосин Канри [Witcher, 1997; Hunt, Xavier, 2003; Джексон, 2008] 
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Таким образом, в случае автономного использова-
ния метода управления на основе EVA заложенный в 
нем потенциал стратегического управления будет низ-
ким. Однако с учетом присущей EVA математической 
точности его применение может увеличивать эффек-
тивность управления предприятием при интеграции в 
качестве основного финансового показателя в струк-
туру других систем управления, например Balanced 
Scorecard [Редченко, 2002].

Tableau De Bord (табл. 3) является мощной инфор-
мационной системой для принятия управленческих 
решений, но не учитывает ряда важных аспектов дея- 
тельности, концентрируясь на финансовых показате-
лях и внутренних процессах, в основном нацеленных 
на повышение эффективности производства, наращи-
вание качества продукции, достижение благоприят-
ного климата в коллективе. Отчасти это определяется 
спецификой французской экономики (исторически 
сложившимися особенностями по сравнению с дру-
гими развитыми в экономическом отношении страна-

ми, большей ролью государственного регулирования 
и одновременно меньшей степенью интегрирования 
бизнеса), в которой метод наиболее распространен 
[Редченко, 2003].

В условиях российской экономики Tableau De Bord 
не позволяет в полной мере учитывать внешние фак-
торы, что снижает его прогностическую силу. Недоста-
точное вовлечение персонала в процесс разработки 
целей, отсутствие понятного алгоритма перевода це-
лей в тактические инициативы также уменьшают при-
влекательность метода с точки зрения стратегическо-
го управления.

Управление по целям (MBO) является скорее ин-
струментом оперативного управления (табл. 4). Не-
смотря на то, что идеология МВО изначально пред-
полагает целевой подход к управлению в разрезе 
всей организации, использование индикаторов для 
мониторинга процессов, наличие взаимосвязи между 
стратегическими целями и тактическими инициатива-
ми, основным ее недостатком является, на наш взгляд, 

Таблица 2 – Результаты диагностики метода управления на основе EVA
Table 2 – Testing results of the EVA-based management method 

Параметры диагностики Результаты диагностики

Объект управления Стоимость компании

Ориентация на пользователя Ориентирован на внутреннего пользователя 

Структурированность целей Единая цель – наращивание стоимости компании

Цели  
и показатели

иерархическая соподчиненность целей Построение дерева целей компании на основе ма-
тематической формулы показателя EVA

наличие финансовых и нефинансовых показателей Использование только финансовых показателей,  
нет оценки факторов долгосрочного успеха

причинно-следственные связи между показателями Строго детерминированы формулой

Вовлеченность 
персонала

степень вовлечения сотрудников в разработку целей Низкая. Ориентация на топ-менеджеров

перевод целей в план действий Не реализован

взаимосвязь с системой мотивации Жесткая связь вознаграждения и показателя EVA

Потенциал стратегического управления низкий

Таблица 3 – Результаты диагностики метода управления Tableau De Bord
Table 3 – Testing results of the Tableau De Bord management method

Параметры диагностики Результаты диагностики

Объект управления Финансы, внутренние бизнес-процессы

Ориентация на пользователя Ориентирован на внутреннего пользователя 

Структурированность целей Отсутствует

Цели  
и показатели

иерархическая соподчиненность целей
Функциональные показатели оцениваются на предмет  
существенности их влияния на целевые показатели.  
Иерархическая соподчиненность не всегда соблюдается

наличие финансовых и нефинансовых 
показателей

Учитываются финансовый аспект деятельности и функци-
онирование внутренних бизнес-процессов

причинно-следственные связи между 
показателями

Недостаточная внутренняя логика между отдельными по-
казателями

Вовлеченность 
персонала

степень вовлечения сотрудников в разработку 
целей Низкая. Ориентация на топ-менеджеров

перевод целей в план действий Не реализован

взаимосвязь с системой мотивации Не всегда осуществляется

Потенциал стратегического управления ниже среднего
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6 Теория и методология менеджмента

излишняя демократичность и отсутствие ограничений 
при определении целей и показателей, что зачастую 
приводит к неудачам при внедрении МВО на практике 
[Van Tassel, 1995; Dinesh, Palmer, 1998].

Метод обладает низкой прогностической силой, 
поскольку не предлагает целостной картины управ-
ления из-за ограниченности охвата аспектов деятель-
ности предприятия, концентрируясь на внутренних 
бизнес-процессах. Кроме того, MBO не подразумевает 
участия линейного персонала в разработке целей, в то 
время как уровень вовлеченности сотрудников явля-
ется одним из определяющих факторов эффективного 
стратегического управления. 

Таким образом, метод управления по целям имеет 
низкий потенциал стратегического управления.

Система BSC (табл. 5) имеет высокую прогностиче-
скую силу, так как учитывает, наряду с финансовым 
аспектом деятельности предприятия, рыночные и 

внутренние индикаторы, что позволяет менеджмен-
ту своевременно выявлять внешние и внутренние 
риски.

Одним из существенных преимуществ BSC является 
структурированность целей через определение свя-
занных внутренней логикой перспектив деятельности 
и взвешенное соотношение финансовых и нефинан-
совых показателей, включаемых в систему стратеги-
ческого измерения результативности деятельности 
предприятия. Сбалансированная система показателей 
имеет высокий управленческий ресурс, позволяет в 
режиме реального времени отслеживать отклонения 
показателей, выявлять несоответствия стратегии и 
своевременно разрабатывать корректирующие меро-
приятия. Высокая степень вовлеченности персонала 
в процесс управления также увеличивает потенциал 
стратегического управления, свойственный указанно-
му методу.

Таблица 4 – Результаты диагностики метода управления по целям (МВО)
Table 4 – Testing results of the management by objectives (MBO) method

Параметры диагностики Результаты диагностики

Объект управления Внутренние бизнес-процессы

Ориентация на пользователя Ориентирован на внутреннего пользователя 

Структурированность целей Отсутствует

Цели  
и показатели

иерархическая соподчиненность целей Не всегда соблюдается

наличие финансовых и нефинансовых показателей Учитывается аспект функционирования внутренних 
бизнес-процессов за счет формализации целей

причинно-следственные связи между показателями Недостаточная внутренняя логика между отдельны-
ми показателями

Вовлеченность 
персонала

степень вовлечения сотрудников в разработку целей Средняя. Участие топ-менеджеров и руководителей 
структурных подразделений (СП)

перевод целей в план действий Предполагается каскадирование организационных 
целей до конкретных задач для исполнителя

взаимосвязь с системой мотивации Не всегда осуществляется

Потенциал стратегического управления низкий

Таблица 5 – Результаты диагностики метода управления на основе BSC
  Table 5 – Testing results of the BSC-based management method

Параметры диагностики Результаты диагностики

Объект управления Финансы, маркетинг, внутренние бизнес-процессы, персонал

Ориентация на пользователя Ориентирован на внутреннего и внешнего пользователя 

Структурированность целей Реализовано путем определения четырех перспектив: финансы, по-
требители, внутренние процессы, развитие и обучение

Цели  
и показатели

иерархическая соподчиненность 
целей

Наличие взаимосвязи между стратегическими и операционными по-
казателями

наличие финансовых и 
нефинансовых показателей

Сбалансированное количество финансовых и нефинансовых показа-
телей

причинно-следственные связи 
между показателями

Последовательность перспектив содержит причинно-следственные 
связи. Последовательное каскадирование целей от уровня к уровню

Вовлеченность 
персонала

степень вовлечения сотрудников  
в разработку целей Высокая. Участие от топ-менеджеров до линейного персонала

перевод целей в план действий На практике часто встречаются варианты без мероприятий

взаимосвязь с системой мотивации Возможна разработка индивидуальных показателей

Высокий потенциал стратегического управления
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Theory and Methodology of Management 7

Управленческий потенциал метода на основе пира-
миды эффективности (табл. 6) достаточно высок. Цели 
компании, определяемые клиентами и акционерами, 
распространяются от высших уровней иерархии к 
нижним, адаптируясь под особенности каждого уров-
ня; показатели оценки при этом передаются снизу 
вверх, создавая целостную картину управления, по-
зволяющую оперативно выявлять внешние и внутрен-
ние риски и реагировать на них.

Высокая прогностическая сила метода опреде-
ляется охватом различных аспектов деятельности 
предприятия, включая внешние. Внутренняя логика 
взаимосвязи показателей определена наличием ин-
дикаторов результативности в отношении рынка и фи-

нансов и их непосредственной связи с показателями 
эффективности внутренних процессов. 

Метод управления на основе системы EP2M (табл. 7) 
также обладает достаточно высоким управленческим 
потенциалом. Эффективная система оценки способна 
обеспечивать действенный контроль и быструю об-
ратную связь, позволяющую своевременно принимать 
качественные управленческие решения. Охват раз-
личных аспектов деятельности повышает прогности-
ческую силу EP2M. 

Определение и доведение до персонала целей 
в процессе формулирования стратегии, разработка 
конкретных тактических инициатив с назначением от-
ветственных в ходе ее внедрения увеличивают веро-

Таблица 6 – Результаты диагностики метода управления на основе пирамиды эффективности
Table 6 – Testing results of the performance pyramid management method

Параметры диагностики Результаты диагностики

Объект управления Финансы, маркетинг, качество процессов, персонал

Ориентация на пользователя Ориентирован на внутреннего и внешнего пользователя 

Структурированность целей Реализована в разрезе четырех уровней организационной структуры ком-
пании при наличии двусторонних коммуникаций

Цели  
и показатели

иерархическая 
соподчиненность целей

Цели и показатели связывают стратегию предприятия с его оперативной 
деятельностью

наличие финансовых  
и нефинансовых показателей

Связь общей стратегии компании  с финансовыми индикаторами, допол-
ненными качественными показателями

причинно-следственные связи 
между показателями

Оперативные цели в области качества, времени поставок, длительности 
производственного цикла и потерь от брака непосредственно связаны  
с драйверами эффективности в отношении рыночных целей и финансов

Вовлеченность 
персонала

Степень вовлечения 
сотрудников в разработку целей Высокая. Участие от топ-менеджеров до линейного персонала

Перевод целей в план действий Действия в области операций оцениваются в оперативном режиме

Взаимосвязь с системой 
мотивации Возможна разработка индивидуальных показателей

Высокий потенциал стратегического управления

Таблица 7 – Результаты диагностики метода управления на основе системы EP2M
Table 7 – Testing results of the EP2M-based management method

Параметры диагностики Результаты диагностики

Объект управления Финансы, маркетинг, внутренние бизнес-процессы, персонал

Ориентация на пользователя Ориентирован на внутреннего и внешнего пользователя 

Структурированность целей
Цели формулируются в четырех направлениях: клиенты, вну-
тренние процессы, управление изменениями и стратегией, соб-
ственность и свобода действий

Цели  
и показатели

иерархическая соподчиненность целей Распространение  общей стратегии организации сверху вниз  
на все нижние уровни организационной структуры

наличие финансовых и нефинансовых 
показателей Использование финансовых и нефинансовых показателей

причинно-следственные связи между 
показателями

Сложность системы для восприятия требует существенных уси-
лий при выявлении KPI и их балансировании в соответствии  
с выбранной стратегией

Вовлеченность 
персонала

степень вовлечения сотрудников  
в разработку целей Высокая. Участие от топ-менеджеров до линейного персонала

перевод целей в план действий Реализован путем развития управленческих компетенций и фор-
мирования культуры постоянных изменений

взаимосвязь с системой мотивации Возможна разработка индивидуальных показателей

Высокий потенциал стратегического управления
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8 Теория и методология менеджмента

ятность успешной реализации стратегии и обеспечи-
вают формирование культуры постоянных изменений. 
Расширение свободы действий работников и стимули-
рование перемен повышает степень вовлеченности 
персонала и увеличивает потенциал стратегического 
управления.

Метод TPS (табл. 8) обладает высоким управлен-
ческим потенциалом и при удачном внедрении по-
зволяет менеджменту организовать максимальный 
контроль процессов. При этом TPS отличается исклю-
чительно высокой вовлеченностью персонала, обу- 
словленной акцентом на личные цели сотрудников 
и их соотнесение с целями организации, формиро-
ванием творческого мышления, увлеченностью ра-
ботой и возрастанием ответственности. В идеологии 

TPS принятые во внимание личные цели сотрудника, 
поощрение обучения и саморазвития обеспечивают 
устойчивое организационное развитие предприятия 
и реализацию стратегии. 

Имея в своей структуре организационную систему 
сбалансированных показателей (OBSC) – аналог BSC, 
метод также имеет все преимущества последнего. 
Таким образом, универсальная система показателей 
деятельности обладает высокой прогностической 
силой, комплексно учитывая как внешние, так и вну-
тренние аспекты деятельности компании, и, как след-
ствие, высоким потенциалом стратегического управ-
ления.

Метод на основе системы Хосин Канри (табл. 9) от-
личается высокой прогностической силой, охватывая 

Таблица 8 – Результаты диагностики метода управления на основе TPS
Table 8 – Testing results of the TPS-based management method

Параметры диагностики Результаты диагностики

Объект управления Финансы, маркетинг, внутренние бизнес-процессы, персонал

Ориентация на пользователя Ориентирован на внутреннего и внешнего пользователя 

Структурированность целей Реализована путем определения четырех перспектив: финансы, по-
требители, внутренние процессы, знания и обучение

Цели  
и показатели

иерархическая соподчиненность 
целей

Наличие взаимосвязи между стратегическими и операционными по-
казателями

наличие финансовых  
и нефинансовых показателей

Сбалансированное количество финансовых и нефинансовых показа-
телей

причинно-следственные связи между 
показателями

Последовательность перспектив содержит причинно-следственные 
связи. Последовательное каскадирование целей от уровня к уровню

Вовлеченность 
персонала

степень вовлечения сотрудников  
в разработку целей

Наиболее высокая. Соотнесение личной и организационной сбалан-
сированных систем показателей

перевод целей в план действий Реализован до уровня индивидуальных планов сотрудников

взаимосвязь с системой мотивации Возможна разработка индивидуальных показателей

Высокий потенциал стратегического управления

Таблица 9 – Результаты диагностики метода управления на основе системы Хосин Канри
Table 9 – Testing results of the Hoshin Kanri management method

Параметры диагностики Результаты диагностики

Объект управления Поток создания ценности для заказчиков

Ориентация на пользователя Ориентирован на внутреннего и внешнего пользователя 

Структурированность целей Реализована через интеграцию единого потока создания ценности для 
заказчиков

Цели  
и показатели

иерархическая соподчиненность 
целей

Наличие взаимосвязи между стратегией, показателями процессов  и так-
тикой за счет каскадирования  реляционных матриц

наличие финансовых  
и нефинансовых показателей

Целевые финансовые показатели соотносятся с факторами затрат и мера-
ми по улучшению процессов

причинно-следственные связи 
между показателями

Нелинейные причинно-следственные связи выявляются в процессе за-
полнения таблиц корреляции

Вовлеченность 
персонала

степень вовлечения сотрудников 
в разработку целей

Наиболее высокая. Вовлечение на разных этапах – от топ-менеджеров до 
всего рабочего персонала

перевод целей в план действий Системно реализуется в процессе управления проектами и тактическими 
инициативами

взаимосвязь с системой 
мотивации

Развитие  потенциала работников путем непрерывного обучения и во-
влечения

Высокий потенциал стратегического управления
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Theory and Methodology of Management 9

различные сферы деятельности. Структурирован-
ность целей посредством анализа потока создания 
ценности для клиента позволяет оценить прибыль как 
отражение удовлетворенности потребности клиен-
тов, что является следствием улучшения внутренних 
процессов, повышения уровня систематизации кор-
поративных знаний и непрерывного обмена этими 
знаниями между сотрудниками, заказчиками и постав-
щиками.

Данный метод характеризуется наиболее вы-
сокой степенью вовлеченности персонала (от топ-
менеджеров до квалифицированных рабочих) в 
процессы как планирования, так и выполнения страте-
гических решений, что существенно увеличивает его 
привлекательность с точки зрения стратегического 
управления.

В целом проведенный анализ показал, что вы-
соким управленческим потенциалом обладает ряд 
методов управления на основе сбалансирован-
ных показателей и системы постоянных улучшений  
(рис. 1). 

При этом комплексные финансовые показате-
ли, применяемые в качестве основы, недостаточно 
эффективны с точки зрения стратегического управ-
ления при их самостоятельном использовании, но 
могут быть интегрированы с другими методами, что 
позволит увеличить эффективность управления  
в целом. 

Следующей задачей являлось определение крите-
риев, позволяющих провести анализ методов с высо-
ким потенциалом в области стратегического управле-

ния с целью выявления наиболее перспективных для 
практического применения в современных условиях 
хозяйствования. 

Ключевыми причинами усложнения функциониро-
вания предприятий, с нашей точки зрения, являются 
следующие: 

•  высокая степень непредсказуемости в связи с 
большим числом факторов влияния и нелинейными 
зависимостями причинно-следственных связей меж-
ду ними; 

•  динамизм среды ввиду цифровой трансформа-
ции экономики и развития элементов гиперконку-
ренции; 

• сложность управленческих ситуаций, обуслов-
ленная необходимостью менеджмента сосредоточи-
вать усилия одновременно на большом количестве 
конкурентных параметров. 

С учетом сказанного были сформированы требова-
ния к методам управления, на основе которых следует 
определять критерии выбора наиболее перспектив-
ных из них (табл. 10).

На втором этапе исследования оценивалось 
соответствие обозначенным критериям пяти вы-
бранных методов, характеризующихся высоким по-
тенциалом в области стратегического управления  
(табл. 11). В оценке использовалась симметричная 
шкала Лайкерта по типу «согласен – не согласен», 
в соответствии с которой экспертам предлагалось 
оценить каждый метод в диапазоне от «низкий уро-
вень соответствия» до «высокий уровень соответ-
ствия».
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Система  
постоянных  
улучшений

Система
Хосин Канри Высокий  

Управление 
по целям
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ВЛ
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И
Я

Универсальная система 
показателей Высокий  

Система EP2M Высокий  

Сбалансированные  
показатели

Пирамида эффективности Высокий  

Сбалансированная система 
показателей Высокий  

Управление по целям (МВО) Низкий

Tableau De Bord Ниже среднего
Управление  

по 
показателям

Комплексные 
финансовые 
показатели

EVA Низкий

МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ

Оперативное 
управление

Финансовое 
управление

Стратегическое 
управление

УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ ПОТЕНЦИАЛ

Рис. 1. Сводный результат диагностики методов управления
Fig. 1. Results summary of management methods testing
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10 Теория и методология менеджмента

Результаты проведенного анализа показали, что 
пирамида эффективности и система EP2M сложны для 
восприятия, требуют высокой степени квалификации 
персонала, его лояльности и вовлеченности в понима-
ние общей стратегии, что в целом приводит к сложно-
сти внедрения. Свободная регламентация этих систем 
снижает устойчивость к манипуляциям со стороны со-
трудников и увеличивает вероятность ошибок разра-
ботки. Перечисленные стоп-факторы объясняют низ-
кую степень распространения методов управления на 
основе указанных систем. Полагаем, что на этом этапе 

исследования целесообразно отказаться от их даль-
нейшего анализа.

Универсальная система показателей деятельности 
(TPS) имеет исключительно высокую сложность внедре-
ния, поскольку включает в себя целую группу методов, 
что удорожает процесс разработки и обусловливает 
большое количество ошибок внедрения и подвержен-
ность манипуляциям. Метод управления на основе TPS 
имеет хорошие перспективы, но в настоящее время не 
соответствует уровню готовности российских промыш-
ленных предприятий к его применению.

Таблица 10 – Формирование критериев оценки методов управления предприятиями
Table 10 – Evaluation criteria for enterprise management methods

Условия деятельности 
предприятий Требования к методам Критерии оценки методов

Высокая степень 
непредсказуемости

Гибкость, возможность быстрой корректировки 
при смене обстоятельств Отсутствие сложности в освоении и применении

Универсальность и масштабируемость Отсутствие ограничений внедрения (отраслевая 
принадлежность, стадии развития компании)

Динамизм

Эксклюзивность – дополнительный источник соз-
дания конкурентного преимущества

Возможность адаптации под конкретную компа-
нию

Возможность оценить положение и выявить пер-
спективы в условиях неопределенности Прогностическая сила

Сложность 
управленческих 
ситуаций

Ограниченность влияния человеческого фактора, 
сокращение вероятности ошибок Устойчивость к манипуляциям

Активизация творческого потенциала сотрудни-
ков, повышение групповой динамики Наличие инструментов групповой работы

Вовлеченность персонала в процесс стратегиче-
ского управления

Использование средств управления корпора-
тивными знаниями

Таблица 11 – Оценка соответствия методов управления с высоким управленческим потенциалом  
современным требованиям

Table 11 – Evaluation of compliance of high-potential management methods with modern requirements

Критерии оценки систем управления
Сбалансированная 

система показателей 
(BSC)

Пирамида 
эффективности

Система 
EP2M

Универсальная 
система 

показателей 
(TPS)

Хосин 
Канри

Простота в освоении и применении + + – – – – –

Отсутствие ограничений внедрения + + – – – – +

Устойчивость к манипуляциям + – – – – + +

Наличие инструментов групповой работы + + + + + + +

Использование средств управления 
корпоративными знаниями + + + + + + +

Возможность адаптации под конкретную 
компанию + + S S – +

Прогностическая сила + + + + + + + + + +

Сумма «плюсов» 11 4 4 6 10

Сумма «минусов» 0 3 3 7 1

Итоговая оценка 11 1 1 –1 9

Примечание. Уровень соответствия: «– –» – низкий; «–» – ниже среднего; S – средний (значение в расчетах равно нулю);  
«+» – выше среднего; «+ +» – высокий.



U
PR

AV
LE

N
ET

S/
TH

E 
M

AN
AG

ER
 2

0
2

2
. V

ol
. 1

3.
 N

o.
 2

Theory and Methodology of Management 11

Сбалансированная система показателей имеет до-
статочно широкое распространение, в том числе бла-
годаря большому количеству подробных публикаций 
в части разработки и особенностей применения, в ре-
зультате чего легко адаптируется под особенности де-
ятельности практически любой компании. Несмотря 
на это, в процессе использования сохраняется веро-
ятность ошибок на этапе разработки стратегических 
карт и выявления причинно-следственных связей, так 
как четкий алгоритм их выявления не представлен 
[Недосекин, 2003]. Вследствие этого возрастает под-
верженность манипуляциям с показателями со сто-
роны сотрудников при попытке связать их с системой 
мотивации. Кроме того, на практике часто использует-
ся модель управления по показателям без разработки 
тактических инициатив, что существенно снижает ее 
ценность как полноценной системы стратегического 
управления. Наиболее продвинутые сторонники BSC 
признают, что эту систему целесообразно рассматри-
вать как часть общей системы управления организа-
цией [Шнейдерман, 2009] – в качестве аналитического 
инструмента стратегического менеджмента. При этом 
специалисты отмечают, что концепция BSC не являет-
ся полностью законченной ни в теоретическом, ни в 
практическом плане, и продолжают ее совершенство-
вать [Крылов, 2007, с. 10].

Хосин Канри редко используется в практике рос-
сийских предприятий. Система предполагает органи-
зацию управленческого учета в соответствии с пото-
ком создания ценности, что в определенных случаях 
также может являться стоп-фактором для ее внедре-
ния на отечественных промышленных предприятиях 
с традиционным подходом к организации бухгалтер-
ского и управленческого учета. При этом применение 
матричных технологий существенно облегчает вы-
явление сложных причинно-следственных связей и 
снижает риск манипуляций. Особую ценность системе 
придает высокий уровень использования инструмен-

тов групповой работы. Хосин Канри часто называют 
«развертыванием политики» (policy deployment), что 
подразумевает «стратегию в виде целей, дополненную 
описанием средств достижения этих целей и способов 
измерения результатов» [Хромов-Борисов, 2013, с. 88–
89]. Данная система не столько позволяет разработать 
стратегический план, сколько является практическим 
инструментом для развертывания существующего 
стратегического плана по организации и способствует 
успешной его реализации [Хант, Ксавьер, 2011].

Таким образом, можно сделать вывод о том, что 
каждый из двух последних методов (BSC и Хосин Кан-
ри) имеет свои преимущества, но не лишен и недостат-
ков. Мы полагаем, что существует возможность ниве-
лирования последних и достижения синергетического 
эффекта за счет интеграции методов. Попытаемся обо-
сновать это утверждение, рассмотрев возможности их 
конструктивного объединения. 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Методологической предпосылкой для интеграции 
указанных методов является вывод об использова-
нии единого матричного инструментария QFD (Quality 
Function Deployment «Структурирование функции 
качества»), лежащего в их основе. Выявленные уни-
кальные преимущества применения матричного 
инструментария [Akao, 1997], в том числе в рамках 
стратегического управления [Хромов-Борисов, 2011,  
с. 323–325], послужили дополнительным аргументом в 
пользу объединения двух методов. При этом в струк-
туре Хосин Канри заложена вертикальная интегра-
ция, т. е. последовательная декомпозиция стратегиче-
ских целей в конкретные действия по их достижению,  
а в структуре сбалансированной системы показате-
лей – горизонтальная интеграция, где традиционные 
финансовые показатели дополнены рядом нефинан-
совых, структурированных в разрезе перспектив  
(рис. 2).

Рис. 2. Принципы декомпозиции стратегии развития предприятия  
при отсутствии интеграции методов Хосин Канри и BSC

Fig. 2. Principles of enterprise development strategy decomposition in the absence of integration  
of Hoshin Kanri and BSC methods
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12 Теория и методология менеджмента

В результате объединения двух систем путем за-
мены разработки целей по улучшению процессов в 
соответствии с принципами Хосин Канри на взаимо- 
связанные цели и показатели, структурированные в 
разрезе перспектив (BSC), принцип декомпозиции 
стратегии будет соответствовать схеме, представлен-
ной на рис. 3.

Рассмотрим процесс интеграции более подробно. 
За основу формализации стратегии возьмем централь-
ный инструмент метода Хосин Канри, так называемую 
Х-матрицу, разработанную японским экспертом Р. Фу-
куда. Матрица представляет собой «один из самых 
мощных инструментов визуализации нелинейных взаи-
модействий в масштабе всей организации» [Хромов-Бо-
рисов, 2013, с. 92] и входит в общий комплект «отчетов 
А3» в рамках Хосин Канри, формат которых позволяет 
логично и компактно излагать материал и зафиксиро-
вать всю стратегию компании на одной странице.

Х-матрица (А3-Х) – итоговый документ, в котором 
проектная команда определяет ключевые факторы, 
влияющие на успешное развитие компании и суще-
ствующие между этими факторами связи. Этот инстру-
мент применяется при планировании среднесрочной 
стратегии и разработке годового плана на уровне так-
тических мероприятий. На следующем этапе А3-Х объ-
единяет матрицы командных планов (А3-Т) в масштаб-
ный набор документов, направленных на реализацию 
стратегии [Джексон, 2008]. 

Структура А3-Х матрицы согласно идеологии Хосин 
Канри представлена на рис. 4. 

Информация в матрице систематизирована по ква-
дратам, названным «Стратегия», «Тактика», «Процесс» 
и «Результаты».

Использование инструмента формализации стра-
тегии создает следующие неоспоримые выгоды:

1) структурируется большой массив информации;
2) за счет матричного представления гарантирует-

ся полное документирование всех использованных 
данных и принятых решений;

3) появляется возможность проведения подробно-
го анализа всех существенных взаимосвязей;

4) в процессе формулирования стратегии (запол-
нения Х-матрицы) активизируется сотрудничество 
между структурными подразделениями и отдельными 
работниками;

5) из стратегического процесса устраняются меж-
функциональные и межличностные конфликты, сни-
жается его эмоциональный окрас;

6) увеличивается вовлеченность персонала в про-
цесс разработки стратегии, что существенно продви-
гает ход ее реализации;

7) достигается возможность быстрого переформа-
тирования стратегии при смене обстоятельств за счет 
доступности корректировки матриц.

Однако при попытке внедрения указанного ин-
струмента в практику могут возникнуть определен-
ные сложности:

1) некоторые меры по улучшению процессов не 
влияют на абсолютные финансовые показатели напря-
мую, однако имеют опосредованное влияние через 
другие показатели;

2) фактическое значение абсолютных финансовых 
показателей зависит от множества внешних и вну-
тренних факторов, что впоследствии может ослож-
нить анализ эффективности конкретных улучшений;

3) представленный метод решает проблему ре-
ализации стратегии через формализацию планов 
тактических мероприятий, но не снимает вопроса 
декомпозиции целевых показателей от корпоратив-
ного уровня до уровня структурных подразделений 
и ниже.

В свою очередь, система разработки целей и пара-
метров улучшений процессов при построении дерева 
целей (метод BSC) является более структурированной 
и логичной. Преимущество индикаторов BSC заклю-
чается в комплексном охвате всех областей деятель-
ности предприятия, включая позицию на рынке, вну-
тренние процессы, персонал. 

Рис. 3. Принципы декомпозиции стратегии развития предприятия  
при использовании интегрированного метода управления

Fig. 3. Principles of enterprise development strategy decomposition with the integrated management method
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Корреляция
Тактика формулируется в 
зависимости от стратегии. 
Тактика –  это инициативы, 
программы или  проекты 
по проведению тактических 
улучшений (на ближайшие 
6–18 месяцев), которые 
должны быть направлены на 
достижение стратегических 
прорывов и привести к улуч-
шению процессов

Корреляция / вклад Ответственность

В отношении связи комбина-
ции «стратегия – тактика» ко-
манда должна быть уверена в 
том, что выбираемая тактика 
(проекты) позволяет реализо-
вать стратегию (соответствует 
стратегическим прорывам)

Анализируя корреляцию-
комбинацию «тактика – про- 
цесс», команда связывает 
выбранную тактику со спе-
циальными индикаторами 
оценки усовершенствован-
ных процессов. В ходе обсуж-
дения команда выясняет, как 
повлияет на эти показатели 
каждый из проектов, вписан-
ных в матрицу А3-Х 

 – руководитель про-
екта

 – член команды, кото-
рый должен посещать все 
встречи и заседания про-
ектной группы

 – участник, для которо-
го не предполагается пол-
ная занятость в проекте

Стратегия – основной дви-
жущий фактор в матрице, 
приоритетный инструмент, 
обеспечивающий наиболее 
полный охват и участие всей 
организации в прорывах или 
процессах усовершенствова-
ний как на текущий период, 
так и на ближайшие 2–3 года

С
ТР

АТ
ЕГ

И
Я

ТАКТИКА

П
РО

Ц
ЕС

С

Процессы – критерии ре-
зультативности, позволяю-
щие оценивать проводимые 
улучшения, ход развития 
бизнес-процессов и взаимо-
отношений, наиболее важ-
ных в рамках существующей 
бизнес-модели

Члены команд

Х
Команды проектов – на 
матрице есть возмож-
ность одновременно обо-
значить членов команды 
проекта и их статус

РЕЗУЛЬТАТЫ

В ходе оценки связи ком-
бинации «стратегия – ре-
зультаты» необходимо убе-
диться, что направления 
прорывов должны привести к 
достижению заданного уров-
ня финансовых результатов 
и соответствуют выбранной 
бизнес-модели

Результаты – финансовые 
результаты, которые пла-
нируется получить посред-
ством качественного управ-
ления процессами

Связи комбинации «процес-
сы – результаты» – устанав-
ливая критерии улучшения 
процессов, команда уже по 
сути оценивает, как усовер-
шенствованные процессы 
повлияют на достижение 
целевых финансовых пока-
зателей 

Степень корреляции

 – сильная 

 – не очень сильная, но 
достаточно значимая

 – довольно слабая, но 
достаточно заметная для 
того, чтобы ее зарегистри-
роватьКорреляция Корреляция / вклад

Рис. 4. Структура Х-матрицы 
Fig. 4. X-matrix structure 

Механизм встраивания BSC в инструментарий Хо-
син Канри предполагает замену раздела Х-матрицы 
«Процесс» на «Цели предприятия» в соответствии с 
методологией BSC, а также раздела «Результаты» на 
«Критерии результативности» (рис. 5). 

В правой части матрицы в соответствии с методо-
логией BSC обозначены стратегические цели пред-
приятия корпоративного уровня в сферах «Финансы», 
«Потребители», «Внутренние процессы», «Персонал и 
обучение». 

В строки «Критерии результативности» следует 
вносить показатели, отражающие достижение целей 
предприятия и их плановые значения по периодам. 
Каждой стратегической цели должен соответствовать 
минимум один показатель, анализ выполнения кото-
рого позволит судить о степени ее достижения.

Далее необходимо установить наличие взаимо- 
связей между установленными целями развития пред-
приятия. Для этого следует выбрать взаимосвязанные 
стратегические цели предприятия и провести эксперт-
ную оценку степени их взаимного влияния.

Коллективная работа по определению причинно-
следственных связей – процесс весьма скрупулезный 

и творческий. Она позволяет выявить и исключить из 
корпоративного уровня показатели с малой степе-
нью значимости. Дополнительно возникает возмож-
ность ввести в матрицу ответственных за показатели 
корпоративного уровня. При необходимости можно 
обозначить и лиц, не отвечающих непосредственно за 
достижение показателя, но оказывающих на него су-
щественное влияние. 

Верхнюю и левую часть матрицы предлагается 
оставить без изменений: слева – направления страте-
гических прорывов, в верхней части – наименования 
проектов и программ, направленных на реализацию 
прорывов и позволяющих достигнуть цели в сферах 
«Финансы», «Потребители», «Внутренние процессы», 
«Персонал и обучение».

Анализ степени влияния выбранных направлений 
прорывов на результаты деятельности достаточно 
провести в разрезе финансовых показателей, но мож-
но также обозначить степень этого влияния на все 
перспективы деятельности предприятия. 

Таким образом, стратегия предприятия будет изло-
жена на одном листе бумаги формата А3, что облегчает 
ее восприятие и транслирование в коллективе. 
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КРИТЕРИИ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ ФИНАНСЫ ПОТРЕБИТЕЛИ ВНУТРЕННИЕ 
ПРОЦЕССЫ ПЕРСОНАЛ ОТВЕТСТВЕН-

НОСТЬ

Показатель

1 
го

д
2 

го
да

3 
го

да

Степень взаимовлияния целей предприятия

Ф
И

Н
А

Н
СЫ

Рентабельность СК, %                                    
Рентабельность 
продаж, %          
Оборачиваемость ЧА, об.          
Процент маржинального 
дохода, %          
Темп роста выручки, %            

П
О

ТР
ЕБ

И
ТЕ

Л
И Доля рынка, %                                    

Доля продаж в рамках 
ВЭД в выручке, %          
Индекс удовлетворенно-
сти клиентов ГСО, %                                    

ВН
УТ

РЕ
Н

Н
И

Е 
 

П
РО

Ц
ЕС

СЫ

Доля затрат на ТПС  
в маржинальной  
прибыли, %

                                     

Своевременность сдачи 
ГП, %        
Эффективность  
работы СЦ, балл                                        

П
ЕР

СО
Н

А
Л

Добавленная стоимость 
на одного работающего,  
тыс. руб./чел.

                             

Удовлетворенность  
работников, балл      
Количество  
рацпредложений, ед.                                        

Примечание. ЧА – чистые активы; ВЭД – внешнеэкономическая деятельность; ТПС – товаропроводящая сеть; ГП – готовая 
продукция; СЦ – сервисный центр; ГСО – гарантийное сервисное обслуживание; СК – собственный капитал.

Рис. 5. Механизм встраивания метода BSC в Х-матрицу
Fig. 5. Mechanism of embedding the BSC method in the X-matrix

По вертикали  
можно определить,  
на какие показатели  
влияет цель и какова  

степень этого влияния

Каждой  
стратегической цели  

соответствует критерий  
результативности

Появляется возможность определить не только лицо,  Появляется возможность определить не только лицо,  
непосредственно отвечающее за показатель,  непосредственно отвечающее за показатель,  

но и круг лиц, существенно влияющих на его выполнениено и круг лиц, существенно влияющих на его выполнение

По горизонтали  
можно определить,  

какие цели по процессам  
влияют на показатель  

и какова степень  
этого влияния

Кроме традиционного дерева целей, представлен-
ного в матричном формате, на корпоративной страте-
гической карте обозначены основные направления ре-
ализации стратегии, а также тактические мероприятия, 
влияющие на достижение этих целей.

Дальнейшее развертывание стратегии предлагает-
ся проводить в соответствии с циклом, представлен-
ным на рис. 6. 

В зависимости от масштабов организации количе-
ство уровней управления может быть больше, однако 
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Необходимо отметить, что тактические инициати-
вы на уровне структурных подразделений могут как 
иметь статус проекта (в таком случае требуется раз-
работка его карты), так и фиксироваться на стратеги-
ческой карте в качестве конкретного значимого ме-
роприятия с определением ответственности и сроков 
выполнения.

Для дальнейшей успешной реализации стратегии 
предприятию необходимо обеспечить ее взаимосвязь 
с бюджетом, а также разработать систему регулярно-
го сбора и анализа данных о ходе реализации проек-
тов, выполнении стратегических целей и показателей 
для определения своевременных корректирующих 
действий. Анализ и выявление фактических причин-
но-следственных связей в ходе реализации стратегии 
необходимо проводить в разрезе следующих комби-

принцип декомпозиции будет соответствовать пред-
ложенному циклу.

Для преобразования стратегических целей корпо-
ративного уровня в цели структурных подразделений 
и конкретных работников, а также с целью разработ-
ки определенных тактических инициатив с понятным 
набором действий, сроками и ответственными для 
обеспечения успешной реализации стратегии пред-
лагается использовать следующие матрицы: корпора-
тивную стратегическую карту, стратегическую карту 
структурного подразделения и карту проекта.

Набор матриц, как и их вид, не является исчерпыва-
ющим и исключительным и может быть адаптирован 
под особенности и систему управленческого учета 
конкретной организации. Схема декомпозиции стра-
тегии при помощи матриц представлена на рис. 7. 

Рис. 6. Цикл развертывания стратегии предприятия 
Fig. 6. Enterprise strategy deployment cycle

Корреляция
ПРОЕКТЫ/

ПРОГРАММЫ  
1-го уровня

Корреляция Статус  члена  
команды

ПРОРЫВЫ
Корпоративная 
стратегическая  

карта

ЦЕЛИ 
КОРПОРАТИВНОГО  

УРОВНЯ

КОМАНДЫ/
ОТВЕТСТВЕННЫЕ

Корреляция КРИТЕРИИ  
(KPI 1-го уровня) Корреляция Ответственность 

за  показатели

Ответственность  
за проекты/ 

мероприятия СП

ПРОЕКТЫ/МЕРОПРИЯТИЯ 
2-го уровня (СП) Корреляция

Ответственные за 
показатели/проекты/

мероприятия СП
Стратегическая карта СП KPI 1-го уровня

Ответственность  
за показатели СП

Цели/показатели СП  
(KPI 2-го уровня) Корреляция

Карта ПРОЕКТА 

Наименование, заказчик, лидер, 
команда, администратор

Проблемы ЭТАПЫ ПРОЕКТА: 
•	 наименование 
•	 сроки
•	 критерии  

результативности
•	 ответственные

Цели

Анализ

Рис. 7. Схема взаимосвязи матриц для развертывания стратегии 
Fig. 7. Matrix relationship diagram for strategy deployment
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наций: «тактические инициативы уровня СП – цели и 
показатели уровня СП», «цели и показатели уровня 
СП – цели и показатели корпоративного уровня», «так-
тические инициативы корпоративного уровня – цели 
и показатели корпоративного уровня», «цели и по-
казатели корпоративного уровня в разрезе перспек-
тив – финансовые корпоративные цели и показатели», 
«реализация основных направлений стратегических 
прорывов – финансовые корпоративные цели и пока-
затели». 

Результаты анализа выполнения соответствующих 
показателей и отчета о ходе реализации проектов и 
мероприятий наносятся на матрицу с использованием 
цветового обозначения по принципу «светофора». Это 
позволяет оперативно выявлять ошибки и произво-
дить соответствующие корректировки в сферах раз-
работки стратегических целей, выбора критериев их 
результативности, определения взаимосвязей между 
показателями, а также тактическими инициативами, 
направленными на их реализацию. В итоге сбаланси-
рованная система показателей начинает функциони-
ровать как часть постоянно действующей в организа-
ции системы стратегического управления.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Результаты исследования показывают, что встраива-
ние BSC в инструментарий Хосин Канри дает возмож-
ность использовать «сильные» стороны каждого из 
этих методов и вследствие этого повысить эффектив-
ность стратегического управления и обеспечить ре-
ализацию стратегии предприятия. Это означает, что  
сформулированная нами исследовательская гипотеза 
подтвердилась.

Верификация этой гипотезы проводилась путем 
сопоставления полученных результатов с выводами 
других исследователей. Так, в работе Е.Е. Леднёва об-
наружен ряд недостатков системы управления на ос-
нове показателя EVA, проведено ее сравнение с BSC, 
выявлена возможность как отдельного, так и совмест-
ного использования систем [Леднёв, 2002]. Идея вклю-
чения EVA в качестве базового финансового показате-
ля в BSC для преобразования последней в систему с 
четко выраженным целевым ориентиром была пред-

ставлена в статье К. Редченко «EVAлюция сбалансиро-
ванной системы показателей» [Редченко, 2002]. Ранее 
к аналогичным выводам о возможности одновремен-
ного использования систем BSC и EVA для получения 
синергии в виде более эффективной структуры с уси-
ленными прогностическими возможностями пришли  
М. Ампуэро, Дж. Горансон, Дж. Скотт [Ampuero, Goran-
son, Scott, 1998]. По мнению С.Н. Хромова-Борисова, 
методический подход QFD, частью которого является 
Хосин Канри, «…не конфликтует с уже внедренными 
управленческими концепциями и системами (BSC, BPR, 
TQM, Lean и пр.), а, напротив, помогает их адаптации и 
развитию» [Хромов-Борисов, 2011, с. 325].

Полагаем, что нам удалось развить идею объеди-
нения нескольких методов стратегического управле-
ния, во-первых, за счет более обоснованного выбора 
таких методов как с точки зрения их соответствия 
современным условиям среды, так и с точки зрения 
их взаимного соответствия; во-вторых, за счет разра-
ботки механизма интеграции BSC и Хосин Канри, что 
повышает прикладную ценность полученных резуль-
татов. 

Отметим преимущества применения сформиро-
ванного интегрированного метода стратегического 
управления:

•  возможность ускорить внедрение сбалансиро-
ванной системы показателей на предприятии благо-
даря сокращению времени выявления ошибок, до-
пущенных при разработке стратегических целей и 
показателей в разрезе соответствующих перспектив;

• создание благоприятных предпосылок для вне-
дрения полной модели BSC с разработкой не только 
стратегических показателей, как часто происходит на 
практике, но и с формализацией вербальных целей и 
разработкой тактических инициатив;

• отсутствие необходимости использовать специ- 
фическое программное обеспечение, что делает ме-
тод доступным для предприятий с различным уров-
нем автоматизации. 

Таким образом, предложенный метод позволяет 
повысить эффективность управления промышленны-
ми предприятиями вне зависимости от степени зрело-
сти их стратегического менеджмента. 
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