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В настоящее время информационную базу 

оценки деятельности промышленного пред-
приятия составляет система показателей, рас-
считываемых на основе действующей отчетно-
сти: статистической и финансовой. Однако 
практика показала, что эти показатели не дают 
достаточно полного представления об эконо-
мическом состоянии предприятия и эффектив-
ности его работы. В современных условиях 
нужны прогрессивные методы управления 
и более совершенные способы глобальной 
оценки деятельности всего предприятия.  

При этом результативность управления, 
оперативность и качество решений, прини-
маемых руководителями предприятий, во мно-
гом зависит от того, насколько эффективно 
они могут использовать данные о различных 
аспектах деятельности предприятия, накапли-
ваемые в информационных системах.  

Современные подходы к стратегическому 
менеджменту призывают обращать внимание 
на такие нефинансовые составляющие, как 
персонал, бизнес-процессы, инновации, отно-
шения с потребителями.  

Одним из приоритетных направлений  
в этой области является управление промыш-
ленным предприятием на базе сбалансирован-
ной системы показателей (ССП).  

ССП позволяет проводить целенаправлен-
ный мониторинг деятельности предприятия, 
прогнозировать и упреждать появление про-
блем, контролировать наиболее существенные 
финансовые и нефинансовые показатели дея-
тельности предприятия, органично сочетая 
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уровни стратегического и оперативного управ-
ления. 

В связи с этим разработка методов и мето-
дик построения, внедрения автоматизирован-
ного управления предприятием на базе систе-
мы сбалансированных показателей является 
важной задачей  повышения эффективности 
деятельности предприятия. 

1. КОНЦЕПЦИЯ УПРАВЛЕНИЯ 
ПРЕДПРИЯТИЕМ НА БАЗЕ 

СБАЛАНСИРОВАННОЙ СИСТЕМЫ 
ПОКАЗАТЕЛЕЙ 

Ключевая идея, предложенная авторами 
концепции управления предприятием на базе 
системы сбалансированных показателей 
Д. Нортоном и Р. Капланом, заключается 
в рассмотрении деятельности компании как 
единого целого с четырех различных точек 
зрения – перспектив: финансовой, клиентской, 
внутренних бизнес-процессов, а также обуче-
ния и развития, в рамках которых формулиру-
ются цели компании (рис. 1) [1]. 

Правильно построенная ССП, поддержи-
ваемая удобными программными средствами, 
позволяет предприятию: 

1) определить ключевые области бизнеса 
и сосредоточить все свои ресурсы (финансо-
вые, кадровые, технологические, информаци-
онные) на реализации стратегии; 

2) обеспечить связь между стратегически-
ми целями и ежедневной работой коммерче-
ских, производственных и административных 
структур; 
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Рис. 1. Связь перспектив ССП со стратегией предприятия 
 

3) повысить управляемость и эффектив-
ность деятельности предприятия, а также сни-
зить риски. ССП помогает руководителям бы-
стро получать ценную обобщенную информа-
цию о деятельности предприятия для улучше-
ния качества процесса принятия решений. 

ССП включает следующие компонен-
ты [1]: 

● стратегические карты, включающие 
стратегию и цели; 

● ключевые показатели эффективности; 
● мероприятия и процессы, через которые 

достигается цель, с указанием ответственных 
лиц.  

Степень достижения стратегических целей, 
эффективность бизнес-процессов и работы 
предприятия в целом определяются значения-
ми ключевых показателей эффективности, ко-
торые переводят цели из словесной в числен-
ную форму. 

Для них могут быть заданы формулы  
и прочие способы расчета.  

Для всех показателей эффективности за-
даются плановые значения на стратегический 
и тактический период. Достижение этих зна-
чений отслеживается и используется для при-
нятия решений по изменению планов, целей 
или стратегий.  

Для мониторинга достижений целей ис-
пользуются «показатели результативности», 
характеризующие соотношение целевых зна-
чений и фактических результатов. 

 

2. МЕТОДЫ И ПОДХОДЫ К ПОСТРОЕНИЮ 
СБАЛАНСИРОВАННОЙ СИСТЕМЫ 

ПОКАЗАТЕЛЕЙ 

Традиционно в составе стратегии выделя-
ют такие элементы, как миссия, видение, цен-
ности, конкурентные преимущества. Компания 
формулирует свою миссию, после чего произ-
водит ее декомпозицию на стратегические це-
ли. Цели определяют направление развития 
компании и декомпозируются сверху вниз – 
от общекорпоративных ориентиров до кон-
кретных нормативов и действий.  Из всех 
сформулированных целей выбираются наибо-
лее важные, которые называют критическими 
факторами успеха. Для каждого критического 
фактора успеха определяются бизнес-процес-
сы, их поддерживающие. Таким образом, фак-
торы успеха являются своеобразными усло-
виями достижения цели, а бизнес-процессы 
предприятия показывают, каким образом эти 
условия выполняются. 

Методика построения ССП, основанная на 
разработке стратегических карт и использую-
щая подход «сверху-вниз», разработанная бо-
лее пятнадцати лет назад, практически в неиз-
менном виде существует и сейчас. Однако 
подход «сверху-вниз» является односторон-
ним. Используя только его, можно упустить 
важные бизнес-процессы, косвенно влияющие 
на цели предприятия, но являющиеся важной 
составной частью внутренней деятельности, 
сложившейся с учетом специфики отрасли. 
Кроме того, на всех крупных предприятиях 
России существует своя методика и расчетные 
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показатели, которые также необходимо учиты-
вать. Нужно принимать во внимание методы 
управления и инструменты, применяемые 
на предприятии, отлаженность существующих 
бизнес-процессов, эффективность системы 
управленческого учета и масштабы предпри-
ятия. Нельзя сбрасывать со счетов и сущест-
вующую информационную базу данных пред-
приятия.  

Таким образом, предлагается при разра-
ботке системы ключевых показателей вместе 
с подходом «сверху-вниз» использовать под-
ход «снизу-вверх», предполагающий анализ 
всех бизнес-процессов предприятия и их влия-
ния на стратегические цели, выделение объек-
тов управления в бизнес-процессах и разра-
ботку системы показателей эффективности. 
Причем разработку ССП на российских пред-
приятиях следует осуществлять, сочетая оба 
подхода. Схема разработки сбалансированной 
системы показателей представлена на рис. 2. 

Сущность подхода «снизу-вверх» концеп-
туально можно описать в следующем виде. 
После принятия решения о внедрении сбалан-
сированной системы показателей, формули-
ровки миссии предприятия и определения 
стратегических целей необходимо рассмотреть 
все бизнес-процессы на предприятии и оце-
нить их влияние на достижение стратегиче-
ских целей.  

Бизнес-процессы, не влияющие на страте-
гические цели, следует подвергнуть подроб-
ному анализу с целью определения последст-
вий их исключения. Если бизнес-процесс нель-
зя исключить вследствие необходимости его 
некоторых функций, то необходимо перерас-
пределить эти функции между другими свя-
занными с ними бизнес-процессами. 

Бизнес-процессы, влияющие на стратеги-
ческие цели, необходимо декомпозировать 
и выделить в них объекты управления (пред-
меты труда и орудия труда).  

Применительно к каждому объекту управ-
ления и бизнес-процессу в целом следует рас-
смотреть существующие ключевые показатели 
эффективности и разработать новые количест-
венные и качественные показатели, опреде-
ляющие степень достижения стратегических 
целей. 

Таким образом, главное отличие подхода 
«снизу-вверх» от «сверху-вниз» состоит в том, 
что он учитывает текущее состояние предпри-

ятия, его учетную политику и методологию 
анализа финансово-хозяйственной деятельно-
сти. При этом учитываются все объекты 
управления в бизнес-процессах, а разработан-
ные для них показатели эффективности еще 
более точно отражают картину состояния дел 
на предприятии. 

Однако для построения ССП недостаточно 
только определить сами показатели. Необхо-
димо разработать систему кодирования, учи-
тывая уровень детализации показателей эф-
фективности и направления учета, например:  

● предприятие – цех – участок – сотруд-
ник;  

● продукция – изделие – узел – деталь.  
После определения показателей эффектив-

ности и разработки системы кодирования сле-
дует составить матрицу показателей в рамках 
четырех перспектив («Финансы», «Клиенты», 
«Внутренняя деятельность», «Персонал»)  
и программ развития предприятия (или кон-
кретных проектов).  

Для определения показателей результатив-
ности нужно выявить нормативные и целевые 
значения показателей деятельности предпри-
ятия, с которыми будут сравниваться фактиче-
ские показатели, а затем разработать алгоритм 
расчета показателей результативности. 

Одним из самых трудных моментов в раз-
работке системы сбалансированных показате-
лей является правильное определение источ-
ников получения фактических значений пока-
зателей, в том числе автоматизированных. На-
личие автоматизированных источников полу-
чения данных гарантирует регулярное обнов-
ление значений показателей, и подготовка от-
четов в данном случае не занимает много вре-
мени. При этом обязательным условием вне-
дрения системы сбалансированных показате-
лей является назначение ответственных 
за сбор фактических показателей и ответст-
венных за достижение целевых значений. На-
пример, ответственным за фактический пока-
затель стоимости незавершенной продукции 
в цехе является бухгалтер, а ответственным 
за достижение минимального значения стои-
мости НЗП – начальник цеха.  

На рис. 3, 4 представлены фрагменты 
функциональной модели процесса «Построе-
ние автоматизированного управления пред-
приятием на основе ССП». 
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Рис. 2. Схема разработки сбалансированной системы показателей 
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Рис. 3. Функциональная модель процесса «Построение автоматизированного  

управления предприятием на основе ССП» 
 

 
Рис. 4. Декомпозиция блока «Разработка системы показателей эффективности» 
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Выполнив все вышеперечисленные усло-

вия и требования к формированию ССП на 
предприятии, можно начинать ее внедрение, 
используя специализированное ПО или ин-
формационную систему, например, ERP-сис-
тему.  

Сегодня на рынке существует много спе-
циализированных программ, поддерживающих 
управление предприятием на основе ССП, на-
пример, QPR ScoreCard или Dialog Strategy. Од-
нако на крупных машиностроительных пред-
приятиях лучше использовать комплексные 
системы, такие как SAP Strategic Enterprise 
Management, Cognos Metrics Manager, Business 
Performance Management, Geac Performance 
Management или Инталев: Корпоративный навига-
тор. 

3. РАЗРАБОТКА СТРУКТУРЫ КЛЮЧЕВЫХ 
ПОКАЗАТЕЛЕЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

В ССП различают показатели, измеряющие 
достигнутые результаты, и показатели, ото-
бражающие процессы, которые обеспечивают 
достижение этих результатов.  

Обе категории показателей увязываются 
между собой, так как для получения первых 
(например, некоторого уровня производитель-
ности) нужно реализовать вторые (например, 
достигнуть необходимой загрузки производст-
венных мощностей).  

Если сосредотачиваться только на показа-
телях первой категории, бизнес-процессы ос-
танутся неконтролируемыми или слабо кон-
тролируемыми (как по количественным, так 
и по качественным параметрам).  

Пример распределения показателей дея-
тельности предприятия по ответственным под-
разделениям представлен в табл. 1 [2]. В ней 
все показатели распределены по типам (пока-
затели качества, показатели оборачиваемости, 
показатели производительности). 

Все бизнес-процессы предприятия можно 
объединить в рамках четырех перспектив (фи-
нансы, клиенты, внутренняя деятельность 
и персонал). С учетом программ развития 
предприятия, которые регулируются с помо-
щью показателей эффективности, можно 
сформировать матрицу показателей (табл. 2). 

 
Таблица  1 

Пример распределения показателей деятельности предприятия                     

Показатель Тип показателя 
Ответственное 
подразделение 

• объем брака поставщиков / объем поставок Показатель качества 
• среднегодовой объем запасов основных материалов / 
объем производства 
• среднегодовой объем запасов вспомогат. материалов / 
объем производства 
• длительность хранения запасов материалов и ком-
плектующих 

Показатель оборачиваемости 

• количество заказов/количество задействованного пер-
сонала 

Показатель производительности 

Отдел  
снабжения 

• темпы снижения уровня брака Показатель качества 
•  объем незавершенной продукции / объем производст-
ва 
• длительность процесса производства 

Показатель оборачиваемости 

• объем производства / количество задействованного 
персонала 
• фондоотдача 

Показатель производительности 

Производствен-
ные цеха 

• количество рекламаций / объем реализованной про-
дукции 

Показатель качества 

•  среднегодовой объем запасов готовой продукции / 
объем производства  
•  длительность хранения готовой продукции на складе 

Показатель оборачиваемости 

•  количество заказов/количество задействованного пер-
сонала 

Показатель производительности 

Служба  
сбыта 

• коэффициент оборачиваемости денежных средств Показатель оборачиваемости 
• количество обработанных документов / количество 
персонала 

Показатель производительности 
ФБУ и главная 
бухгалтерия 
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Таблица  2  

Матрица показателей деятельности в рамках перспектив, бизнес-процессов и программ развития 
предприятия 

Перспективы F – Финансы C – Клиенты I – Внутренняя дея-
тельность 

L – Персонал 

Бизнес-
процессы 

БП1 … БПf БП1 … БПc БП1 … БПi БП1 … БПl 

Программа 1 F11 … Ff1 C11 … Cc1 I11 … Ii1 L11 … Il1 
Программа 2 F12 … Ff2 C12 … Cc2 I12 … Ii2 L12 … Il2 
… … … … … … … … … … … … … 
Программа p F1p … Ffp C1p … Ccp I1p … Iip L1p … Ilp 

 
Таблица  3 

Матрица показателей деятельности для литейного производства 

Перспекти-
вы 

F – Финансы I – Внутренняя деятельность L – Персонал 

Бизнес-
процессы 

1 – учет за-
трат 

1 – подготов-
ка шихты 

2 – изготовление 
сплава 

3 – изготовление 
отливок 

1 – обучение 
работников 

2 – аттеста-
ция работ-
ников 
 

1 – повы-
шение ка-
чества 
продукции 

– I11 – коли-
чество бра-
кованных 
материалов 
(шт) 

I21 – отклоне-
ние по норме 
хим. состава 
сплава (%) 

I31 – количест-
во бракованных 
отливок (шт.) 

L11 – ква-
лификация 
рабочего 
(ед.) 

L21 – ко-
личество 
прошед-
ших атте-
стацию 
(чел.) 

2 – сниже-
ние затрат 

F12 – сово-
купные за-
траты (руб) 

I12  – коли-
чество под-
шихтовок 
(раз) 

I22 – время ра-
боты печи (час) 

I32 – трудоем-
кость (н/час) 

L12 – за-
траты на 
обучение 
(руб) 

– 

3 – автома-
тизация 
управления 
литейным 
производ-
ством 

F13 – стои-
мость авто-
матизации 
(оргтехника, 
ПО, лицен-
зии, консул. 
услуги) 
(руб.) 

I13 – расхо-
ждения в ос-
татках мате-
риалов на 
складах 
в системе 
(кг) 

I23 – количест-
во зарегистри-
рованных пла-
вок в системе 
(шт.) 

I33 – количест-
во производст-
венных заказов 
в системе (шт.) 

L13 – ко-
личество 
обученных 
пользова-
телей (чел.) 

– 

 

Таким образом, показатель можно пред-
ставить в виде функции Y (a, b, c), где a – пер-
спектива, b – бизнес-процесс, c – программа 
(проект). 

В табл. 3 представлен пример матрицы по-
казателей литейного производства с учетом 
разработанной структуры показателей. В дан-
ной таблице для наглядности представлены 
показатели, разные по своему содержанию  
и единицам измерения.  

Для разработки показателей эффективно-
сти литейного производства был проведен 
анализ процесса изготовления отливки [3, 4]. 
В [3] были выделены основные объекты про-
изводства и структура производственных про-
цессов изготовления отливки. 

Для качественного анализа результатов 
деятельности предприятия показатели необхо-
димо детализировать до уровня подразделения 

(отдела, цеха), а некоторые до уровня работ-
ника, и учитывать их в разрезе видов продук-
ции. С учетом детализации показатель пред-
ставим в виде функции Y (a, b, c, d, e, f), где a – 
перспектива; b – бизнес-процесс; c – програм-
ма (проект); d –  вид продукции (изделие); e – 
подразделение (цех); f – работник (табельный 
номер). 

Таким образом, можно управлять бизнес-
процессами и программами развития предпри-
ятия в целом, а также в разрезе подразделений 
и видов продукции с детализацией, где это не-
обходимо, до уровня конкретного работника. 

С учетом данной детализации разработана 
система кодирования показателей. Пример ко-
дирования показателя I 2 3 99 023 7015 «Коли-
чество зарегистрированных плавок в системе»: 

● I – перспектива «Внутренняя деятель-
ность», 
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● 2 – бизнес-процесс «Изготовление спла-

ва», 
● 3 – программа «Автоматизация управле-

ния литейным производством», 
● 99 – изделие 99, 
● 023 – цех 23, 
● 7015 – мастер Петров В. П. 
Если требуется рассчитать интегральный 

показатель, например «Совокупные затраты», 
можно использовать недетализированную сис-
тему кодирования. 

Пример кодирования интегрального пока-
зателя F 1 2 «Совокупные затраты»:  

● F – перспектива «Финансы», 
● 1 – бизнес-процесс «Учет затрат», 
● 2 – программа «Снижение затрат». 
Таким образом, разработанная структура 

ключевых показателей деятельности позволяет 
контролировать и управлять предприятием как 
на уровне бизнес-процессов, так и на уровне 
всего предприятия. 

4. МАТЕМАТИЧЕСКАЯ МОДЕЛЬ ОЦЕНКИ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ РАБОТЫ 

ПРЕДПРИЯТИЯ НА ОСНОВЕ СИСТЕМЫ 
СБАЛАНСИРОВАННЫХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ 

Для диагностики работы предприятия в це-
лом, а также отдельной программы развития 
предприятия в рамках Перспектив (финансы, 
клиенты, внутренняя деятельность или персо-
нал) предлагается математическая модель, 
описанная в виде следующей системной про-
цедуры: 

1) Исходные данные для расчета матема-
тической модели. 

Ykij
факт – i-й фактический ключевой  показа-

тель по k-й Перспективе в j-й момент времени, 
где: 

● k = (F; С; D; Д) – Перспективы «Финан-
сы», «Клиенты», «Внутренняя деятельность», 
«Персонал»; 

● i = (1, n) – ключевой показатель, n – ко-
личество показателей;  

● j = (1, t) – конкретный период времени, 
t – количество временных интервалов. 

Набор показателей Ykij
факт достаточно объ-

ективно отражает фактическое состояние 
предприятия. 

Ykij
норм – набор нормативных сбалансиро-

ванных показателей по каждой Перспективе 
в j-й момент времени, которые отражают дей-
ствующий норматив предприятия (целевое 
значение) либо средний норматив по отрасли.  

2) Процедура принятия нормативов для 
методического расчета. 

Каждый показатель должен иметь свое 
целевое значение, а также минимальное и мак-
симально допустимое значение, т. е.  

Yki min  ≤ Yki
норм ≤ Yki max, где Yki

норм – целевое 
нормативное значение. 

При этом отклонение Yki – Yki
норм → 0. 

Однако в связи с тем, что некоторые сба-
лансированные показатели в силу своей но-
визны неопределенны, или целевые показатели 
не имеют четкого количественного значения, 
а определены как «не более» или «не менее», 
чтобы ограничить функцию эффективности 
интервалом от 0 до 1 (для удобства рассмотре-
ния и анализа), необходимо скорректировать 
нормативное значение Yki

норм следующим обра-
зом: 

● в том случае, когда Yki
норм – нижнее нор-

мативное значение, т. е. смысл показателя «не 
менее», то среди всех  Ykij

факт > Yki
норм за про-

шедшее t количество интервалов времени (на-
пример, за последние 12 месяцев), норматив-
ное значение для показателя Yki принимается 
max(Ykij

факт); 
● в том случае, когда Yki

норм – верхнее нор-
мативное значение, т. е. смысл показателя «не 
более», то среди всех  Ykij

факт < Yki
норм 

за про-
шедшее t количество интервалов времени (на-
пример, за последние 12 месяцев), норматив-
ное значение для показателя Yki принимается 
min (Ykij

факт). 
3) Процедура нахождения скорректиро-

ванных коэффициентов 
По каждому сбалансированному показате-

лю для всех интервалов времени находятся их 
соответствующие скорректированные коэф-
фициенты по формуле: 

.
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Следовательно, результаты принимают 
значения в интервале от 0 до 1. 

4) Нахождение значения эффективности 
программы по k-й Перспективе. 

Для каждого j-го момента времени значе-
ние эффективности r-й программы по каждой 
отдельно взятой Перспективе k можно запи-
сать как среднеарифметическое по формуле:  

.0ЭП
n

n

i
rkijK

rkj

∑
==                       (2) 

Но этот сбалансированный показатель бу-
дет менее информативным, так как будет силь-
нее зависеть от каждого сбалансированного 
показателя бизнес-процесса, а не от их сово-
купности. Поэтому, в отличие от средней 
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арифметической величины, для методического 
расчета эффективности программы по отдель-
но взятой Перспективе будем использовать 
среднюю геометрическую, которая позволяет 
сохранять не сумму, а произведение индиви-
дуальных значений величин [5]. 

В данном случае для каждого j-го момента 
времени значение эффективности r-й про-
граммы по каждой отдельно взятой  k-й Пер-
спективе определяется по формуле: 

 ,
0

n
rkijrkj

n

i

KЭП ∏
=

==                      (3) 

где ЭП – эффективность каждой отдельно взя-
той Перспективы k экономической системы 
для каждой отдельно взятой программы разви-
тия r предприятия, которая также принимает 
значение от 0 до 1; n – количество сбалансиро-
ванных коэффициентов. 

5) Нахождение значения эффективности 
программы по всем Перспективам. 

Для каждой программы развития предпри-
ятия в j-й момент времени значение ее эффек-
тивности определяется по формуле: 

,ЭПЭП

ЭПЭПЭП

LjLrDjD

rCjCrFjFrj

rλ+λ+
+λ+λ=

            (4) 

где ЭПrj – показатель эффективности r-й про-
граммы; λ – значимость (вес) Перспективы 
в данной программе; ЭПrF – эффективность 
Перспективы «Финансы» рассматриваемой r-й 
программы; ЭПrc – эффективность Перспекти-
вы «Клиенты» рассматриваемой r-й програм-
мы; ЭПrD – эффективность Перспективы 
«Внутренняя деятельность» рассматриваемой 
r-й программы; ЭПrL – эффективность Пер-
спективы «Персонал» рассматриваемой r-й 
программы. 

Показатель значимости (весомости) каж-
дой отдельно взятой «Перспективы» в рамках 
рассматриваемой программы рассчитывается 
в соответствии с методом экспертных оценок 
по формуле: 

,
R

k
k S

R=λ                          (5) 

где Rk – ранг важности исследуемой k-й «Пер-
спективы» в рамках программы по результа-
там экспертизы (число от 1 до 4 по количеству 
перспектив), самой важной Перспективе при-
сваивается значение 4, наименее важной – 1; 
SR – сумма всех значений рангов важности,  
SR = 4 + 3 + 2 + 1 = 10. 

6) Нахождение значения эффективности 
работы предприятия. 

Эффективность работы предприятия в це-
лом определяется по среднегеометрической 
формуле: 

 ,ЭПЭ
1

m
m

r
rijj ∏

=
=                            (6) 

где ЭПРij – эффективность i-й программы раз-
вития предприятия в j-й момент времени; m – 
количество программ. 

Для оценки эффективности работы пред-
приятия будем использовать шкалу Е. Хар-
рингтона, которую он разработал для оценки 
надежности технологических процессов [6]. 
Таким образом, применив шкалу Е. Харринг-
тона к задаче оценке эффективности работы 
предприятия, получим соответствующую шка-
лу эффективности (табл. 4). 

Таблица  4 
Шкала эффективности работы предприятия 

Количественные 
значения 

Качественные  
оценки эффективности 

[0,80–1,00] очень эффективно 
[0,60–0,80] эффективно 
[0,40–0,60] более-менее эффективно 
[0,20–0,40] малоэффективно 

[0–0,20] неэффективно 
 

Следовательно, результативность данной 
математической модели достигается посредст-
вом логической «балансировки» экономиче-
ских показателей с учетом использовании пе-
редовых подходов экономической науки. Осо-
бое значение предлагаемой математической 
модели эффективности работы предприятия 
заключается в том, что она является точным 
инструментом диагностической оценки как 
в рамках программы развития предприятия, 
так и всего предприятия с учетом влияния 
факторов внутренней и внешней рыночной 
среды. 

ВЫВОДЫ  

Проведенное исследование методологии 
внедрения сбалансированной системы показа-
телей деятельности предприятия позволило 
выделить два основных подхода к построению 
системы показателей: «сверху-вниз» и «снизу-
вверх», а также предложить для российских   
предприятий использовать комбинированный 
подход. 

Основными трудностями использования 
подхода «снизу-вверх» являются: перераспре-
деление функций бизнес-процессов, не влияю-
щих на стратегические цели, между другими 
бизнес-процессами, а также декомпозиция биз-
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нес-процесса и выделение в его рамках объек-
тов управления. 

На основе комбинированного подхода раз-
работана схема формирования ССП и функ-
циональная модель построения автоматизиро-
ванного управления предприятием на основе 
ССП, которые  отражают последовательность 
действий при внедрении ССП, входную и вы-
ходную информацию, ответственные лица  
и службы предприятия, а также контролирую-
щее воздействие.  

На примере изготовления отливки разрабо-
тана матрица показателей эффективности ли-
тейного производства и система кодирования 
показателей.  

Для диагностики работы предприятия в це-
лом, а также отдельной программы развития 
предприятия в рамках четырех перспектив 
(финансы, клиенты, внутренняя деятельность 
или персонал) предложена математическая 
модель эффективности работы предприятия 
на основе сбалансированной системы показа-
телей с использованием шкалы Е. Харрингто-
на. 

Результаты исследований были использо-
ваны на ОАО «УМПО» [7], в частности: 

● разработаны основные показатели эф-
фективности по четырем перспективам; 

● разработана система кодирования пока-
зателей; 

● выделены существующие бизнес-процес-
сы предприятия; 

● в бизнес-процессах литейного производ-
ства выделены объекты управления и сформи-
рована система показателей;  

● определены нормативные и целевые зна-
чения показателей литейного производства; 

● определены автоматизированные и неав-
томатизированные источники получения фак-
тических показателей; 

● назначены ответственные службы 
за сбор фактических показателей и ответст-
венные лица за достижение целевых значений 
показателей. 

В настоящий момент осуществляется ана-
лиз бизнес-процессов основного производства 
в механосборочных цехах.   

По результатам опытной эксплуатации 
разработанных решений будет определен эко-
номический эффект.  
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