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Аннотация 

В условиях усиления санкционного давления на российскую экономику субъекты 

управления должны правильно идентифицировать свою стратегию и мобилизовать все 

возможные ресурсы для достижения поставленных стратегических целей. В этой связи 

одним из самых эффективных инструментов стратегического управления бизнесом 

является построение сбалансированной системы показателей (Balanced ScoreCard, BSC). 

Сбалансированная система показателей (ССП) представляет собой систему 

стратегического управления, которая построена на основе измерения и оценки 

ее эффективности по набору оптимально подобранных показателей. В рамках статьи 

проанализированы предпосылки для формирования и использования и внедрения ССП в 

системах государственного и муниципального управления, предложена методология 

построения и внедрения ССП. В статье выделены основные элементы и ключевые этапы 

создания ССП. Предлагаемый в статье подход позволяет комплексно исследовать 

эффективность функционирования и развития объекта управления. Данная методология 

может быть использована в рамках моделей управления компаниями различных форм 

собственности и видов экономической деятельности. Кроме того, в статье показана роль 

ССП в проектном управлении. Также рассмотрены особенности взаимосвязи предлагаемой 

методологии с проектным управлением в процессе его цифровизации. 
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Введение 

В настоящее время, как никогда, важно проектировать и внедрять новые управленческие 

технологии, которые, по сути, должны позволять реализовать систему антикризисного 

управления. Ключевым вызовом для этой сферы является необходимость учета санкционного 

давления на российскую экономику, а, особенно, на ее финансовую устойчивость. Причем, речь 

идет как о системах государственного и муниципального, так и корпоративного управления. 

Субъекты управления должны уметь правильно идентифицировать свою стратегию 

и мобилизовать все ресурсы для достижения поставленных стратегических целей [Ponomarenko 

et al., 2013]. 

 Важно отметить, что наличие разработанной стратегия не гарантирует достижение 

поставленных целей – ее еще необходимо удачно реализовать. 

Одним из инструментов процесса реализации стратегии в понимаемой форме является 

сбалансированная система показателей (Balanced ScoreCard, BSC). 

Основная часть 

Сбалансированная система показателей (ССП) – это система стратегического управления, 

построенная на основе измерения и оценки ее эффективности по набору оптимально 

подобранных показателей [Komissarova, 2010].  

ССП была разработана в конце XX века американскими учеными Р. Капланом и Д. 

Нортоном для преодоления несоответствий, возникающих в процессе стратегического 

менеджмента [Нортон, Каплан, 2010].  

ССП позволяет соотносить тактические задачи с долгосрочной целью и миссией 

организации, уравновешивать финансовые и нефинансовые показатели, а также основные 

и вспомогательные параметры с учетом внешних и внутренних факторов деятельности 

организации [Gavurova, 2011]. Тем не менее, как отмечено выше, максимальный приоритет в 

концепции ССП отдается стратегическим целям.  

ССП оказалась одной из наиболее прочных идей стратегического управления бизнесом за 

последние годы и была неоднократно успешно апробирована крупнейшими американскими и 

европейскими компаниями, а также многими государственными и коммерческими 

организациями [Lee, 2000; Cano, 2017]. 

В Российской Федерации ССП используется, как правило, при разработке систем 

внутрикорпоративного управления, однако и это в основном на крупных предприятиях, где 

сформированы высокопрофессиональные коллективы разработчиков. Предпосылки для 

формирования, использования и внедрения ССП в системах государственного и 

муниципального управления созданы принятием Указа Президента Российской Федерации от 

04.02.2021 №68 «Об оценке эффективности деятельности высших должностных лиц 

(руководителей высших исполнительных органов государственной власти) субъектов 

Российской Федерации и деятельности органов исполнительной власти субъектов Российской 

Федерации» (далее – УП-68). Установленные этим нормативным правовым актом показатели 

по своему набору и пороговым значениям является ССП и позволяют сформировать 

полноконтурную модель государственного и муниципального управления на основе ССП. 

Внедрение ССП осуществляется в пять основных этапов: 

− формирование стратегии развития объекта управления; 
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− построение ССП; 

− многоуровневая декомпозиция; 

− контроль выполнения процесса, для которого разрабатывалась ССП; 

− принятие решений по корректировке стратегии на основе результатов мониторинга. 

Рассмотрение различных сценариев при формировании и реализации процесса является 

характерной чертой концепции ССП. Формулирование стратегических целей, подбор 

показателей и разработка стратегических мероприятий по нескольким сценариям призваны 

обеспечить комплексный анализ хода реализации процесса. 

Как уже выше было отмечено, для формирования ССП должны быть определены процессы 

(стратегии, проекты, программы и др.), субъекты и объекты управления процессами, цели и 

показатели их достижения, мероприятия, проекты и программы, проблемы и пороговые 

значения показателей, их веса при оценке возможных отклонений в процессе. И обязательно 

должен быть выбран один из методов факторного анализа влияния декомпозированных на I-ый 

уровень показателей на функционально связанные с ними показателями (I-1)-ого уровня.  

Определение причинно-следственных связей между отдельными показателями является 

одним из основных элементов ССП. Причинно-следственная цепь — удобный инструмент для 

проведения анализа развития процесса и подготовки корректирующих управленческих 

решений. Для графического отображения этой взаимосвязи применяют различные способы, 

наиболее распространенным из них является построение дерева зависимостей. 

Упомянутым выше УП-68 определены 20 показателей оценки деятельности высших 

должностных лиц, которые представлены на рисунке 1. 

 

Рисунок 1 - Показатели оценки деятельности высших должностных лиц согласно УП-68 
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Принципиальная сложность определения целевого значения того или иного показателя 

состоит в том, чтобы найти реально достижимый уровень. 

В нормативных актах федерального уровня используется термин «показатель» – как 

измеритель, показывающий степень достижения цели и оценки результативности 

и эффективности анализируемого процесса. В Республике Татарстан в системе индикативного 

управления используется дополнительно термин «индикатор». По сути, это вектор, 

позволяющий определить направление развития. Например, размер заработной платы – это 

показатель, и без его соотношения с другим показателем, неинформативен. Вместе с тем, 

соотношение величины заработной платы со стоимостной величиной потребительской корзины 

позволяет оценить ее покупательскую способность, это соотношение и является индикатором. 

Оценка показателей заключается прежде всего в том, чтобы понять возможность расчета 

фактического значения показателя на основе данных отчетного периода. Кроме того, 

необходимо проводить сравнения план-факт по значениям выработанных показателей 

с выяснением причин отклонений. Такой анализ сопровождается либо корректировкой целевого 

значения показателя, либо разработкой корректирующих мероприятий, направленных 

на достижение установленного ранее целевого значения. 

Важно также отметить, что показатели нижнего уровня всегда должны оцениваться 

на предмет влияния на достижение показателей (индикаторов) верхнего уровня. 

Полученные значения показателей должны быть предоставлены заинтересованным лицам 

для анализа.  

Необходимо отметить, что в УП-68 определены показатели ССП, однако в ней отсутствует 

интегральный показатель. Предлагается в качестве интегрального показателя определить 

общую оценку агрегированного показателя, предварительно определив для перечисленных 

выше показателей пороговые значения и веса. Здесь важно отметить, что для каждого 

показателя веса могут быть различны в зависимости от текущей и прогнозной социально-

экономической ситуации. Безусловно, установление пороговых значений и весов показателей – 

это очень сложная работа, и на увеличение ее сложности существенно влияет система 

функциональных связей программ и проектов, в рамках которых спроектирована ССП. 

На рисунке 2 показана схема взаимосвязей федеральных и региональных программ и 

проектов, разрабатываемых и реализуемых в соответствии с национальными целями страны и 

УП-68. Важно отметить, что каждый из показателей программ и проектов должен быть 

декомпозирован на муниципальный уровень.  

В Республике Татарстан была применена нижеописанная технология, основные элементы 

которой инвариантны для применения в региональных системах реализации УП-68. 

Перечисленные показатели УП-68 были декомпозированы на 116 показателей первого 

уровня, 155 показателей региональных проектов и 2249 показателей государственных 

программ. В результате было сформировано дерево взаимосвязанных показателей, по каждому 

из них разработан регламент сбора значений и центры ответственности за этот процесс.  

Экспертами был определен вес каждого показателя, что позволяет оценить его влияние на 

связанные с ним показатели более высокого уровня. Для оценки влияния применялся метод 

факторного анализа с использованием широко используемы алгоритмов нормирования 

разноразмерных показателей. В качестве исходной информации при этом использовались 

худшее и лучшее значение (пороговые значения), а также фактически достигнутое значение 

показателя в определенный период времени и его вес.  



Management 341 
 

Methodology for building and implementing a balanced scorecard 
 

 

Рисунок 2 - Взаимосвязь федеральных и региональных программ и проектов 

По приятому в среде экспертной аналитики понятийному аппарату термин «факторный 

анализ» – комплексный статистический метод, основанный на изучении различных 

переменных, которые могут оказать воздействие на результат, и взаимосвязей между ними.  

Факторный анализ включает в себя анализ внешних и внутренних факторов. В процессе 

анализа можно установить степень влияния каждого из них. Факторный анализ заключается в 

выявлении и интерпретации полученных в результате анализа количественных показателей. 

Методика может использоваться раздельно – по каждому параметру, а также комплексно, когда 

несколько факторов исследуются в совокупности. Главное условие – правильный отбор 

факторов, которые способны повлиять на итоговый результат.  

Факторный анализ заключается в четкой последовательности действий. Процедура состоит 

из нескольких этапов: 

− определение цели факторного анализа – важно четко определить, какой показатель нужно 

проанализировать и какие выводы из этого сделать. Отбор подходящих факторов для 

анализа, группировка параметров по определенному признаку исходя из особенностей 

бизнеса, задач анализа и масштабов деятельности. Установление взаимосвязи между 

факторными и результативными параметрами, то есть определение условий, которые 

влияют на конечный результат; 

− выполнение расчетов по каждому фактору в отдельности и оценка полученных 

результатов; 

− формирование выводов, основанных на качественных и количественных результатах 

анализа.  
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Что касается применения всех упомянутых методов в проектном управлении, то оно 

невозможно сегодня без цифровой трансформации или цифровизации технологий. Очевидно, 

что сегодня цифровая трансформация охватывает все сферы деятельности. Цифровизация и 

искусственный интеллект проникли в сектор управления проектами, что обусловило 

формирование новых технологий управления проектами.  

Информационные системы (программное обеспечение, базы данных, базы знаний) стали 

неотъемлемой частью управления проектами. Одной из сложных задач при построении системы 

управления проектами является корректное, соответствующее стратегии развития организации, 

определение прикладного характера создаваемых или приобретаемых информационных 

технологий [Candiotto, 2013]. Необходимы навыки работы с базами данных и особенно с базами 

знаний. В системах управления проектами, интегрированных в системы государственного 

управления, при внедрении цифровых решений одной из наиболее сложных стала проблема 

межведомственного взаимодействия, которая, как правило, требует реинжиниринга 

управленческих процессов, а к этому не всегда готов персонал органов управления, который не 

всегда владеет многофункциональными навыками управления [Kwokwah Yeung, 2006]. 

Профессионалы, которые уже работают в сфере управления проектами, или те, кто 

планирует развивать в этом направлении свою профессиональную траекторию, должны уметь 

определять, предвидеть и адаптироваться к меняющимся потребностям объекта управления, 

контуры которого могут быть специфицированы как на уровне организации, так и отрасли, и 

региона.  

Заключение 

К сожалению, необходимо констатировать снижение темпов экономического развития в 

России и в большинстве ее регионов. На это повлияли ряд факторов, ключевыми из которых 

являются: 

− геополитическая напряженность и неопределенность, вызванная санкциями, закрытием 

международного рынка капиталов; резким колебанием цен на нефть и газ; 

− структурные проблемы, связанные с высокой монополизацией рынка, низким уровнем 

инвестиций в инфраструктуру и производственные мощности; 

− пандемия.  

Очевидно, что для выхода из сложившейся ситуации необходимы изменения в системах 

принятия решений при ращении задач в приоритетных направлениях, определенных Указом 

Президента Российской Федерации от 21.07.2020 № 474 «О национальных целях развития 

Российской Федерации на период до 2030 года» национальными целями, связанных с 

модернизацией экономики в целом, а нередко и с необходимостью реинжиниринга отдельных 

сфер. Важную, если не ключевую, роль здесь играют функционально корректно 

сформированная ССП и применяемые технологии проектного управления.  
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Abstract 

In the context of increasing sanctions pressure on the Russian economy, the subjects of 

government must correctly identify their strategy and mobilize all possible resources to achieve their 

strategic goals. In this regard, one of the most effective tools for strategic business management is 

the construction of a balanced scorecard (Balanced ScoreCard, BSC). A balanced scorecard (BSC) 

is a strategic management system based on measuring and evaluating its effectiveness against a set 

of optimally selected indicators. Within the framework of the article, the prerequisites for the 

formation and use and implementation of the BSC in the systems of state and municipal government 

are analyzed, a methodology for the construction and implementation of the BSC is proposed. The 

article highlights the main elements and key stages in the creation of the BSC. The approach 

proposed in the article makes it possible to comprehensively investigate the effectiveness of the 

functioning and development of the control object. This methodology can be used within the 

framework of management models for companies of various forms of ownership and types of 

economic activity. In addition, the article shows the role of the BSC in project management. The 

features of the relationship between the proposed methodology and project management in the 

process of its digitalization are also considered. 
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