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Несмотря на доказанную практикой управления эффективность, такой инструмент стратегирования 
как система сбалансированных показателей не нашел должного применения на отраслевом уровне 
управления. Исходя из этого в статье рассматриваются вопросы разработки и практического 
внедрения системы сбалансированных показателей (BSC) в процесс стратегического планирования 
социально-экономического развития региона: уточнение миссии социально-экономического 
развития региона, определение перспектив роста, выбор ответственных структурных единиц, 
установление стратегических целей, построение стратегической карты, выбор ключевых показателей 
эффективности и определение их целевых значений, осуществление каскадирование BSC, описание 
механизма контроля выполнения стратегии. В завершение делаются выводы о необходимости 
и целесообразности внедрения данной системы в процесс стратегического планирования социально-
экономического развития региона.
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Despite the proven effectiveness of management practice, such a strategizing tool as a system of 
balanced indicators has not found proper application at the industry management level. Based on this, the 
article discusses the development and practical implementation of the balanced scorecard (BSC) in the 
process of strategic planning of socio-economic development of the region: clarifying the mission of socio-
economic development of the region, determining growth prospects, selecting responsible structural units, 
setting strategic goals, building a strategic map, selecting key performance indicators and determining their 
target values, implementing cascading BSC, describing the mechanism for monitoring the implementation 
of the strategy. In conclusion, conclusions are drawn about the necessity and expediency of implementing 
this system in the process of strategic planning of the socio-economic development of the region.

В настоящее время BSC является од-
ним из передовых инструментов в том 
числе государственного и муниципаль-
ного управления, активно внедряемым 
за рубежом. В России практика исполь-
зования BSC пока не нашла должного 
применения. Несмотря на то, что су-
ществуют отдельные случаи использо-
вания BSC в области государственного 
и муниципального управления в рамках 
настоящего исследования не выявлено 

случаев ее применения на региональном 
и макрорегиональном уровне.

Но успешная реализация государ-
ственной стратегии социально-эконо-
мического развития региона вряд ли 
возможна без повышения эффективно-
сти управления на всех уровнях государ-
ственной власти. В этой связи важней-
шей задачей является создание системы 
сквозных сбалансированных показате-
лей эффективности деятельности, мини-
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стерств и ведомств, а также конкретных 
чиновников, которая должна быть инте-
грирована в стратегию развития государ-
ственной службы.

Система сбалансированных по-
казателей (ССП, Balanced Scorecard, 
BSC) – это инструмент стратегического 
планирования, основанный на процессе 
анализа эффективности деятельности 
объекта стратегирования с помощью 
ключевых показателей эффективности, 
подобранных таким образом, чтобы ото-
бразить все направления деятельности: 
производственные; маркетинговые; ка-
дровые; финансовые и т.д.

BSC – это такой инструмент страте-
гического планирования, который спо-
собствует установлению взаимосвязи 
между текущей деятельностью объек-
та стратегирования и его главной стра-
тегической целью-миссией.

Разработчики назвали данную систе-
му «сбалансированной» в виду того, что 
в процессе стратегического планирова-
ния, по их мнению, должно быть уста-
новлено равновесие между всеми сфе-
рами деятельности объекта стратегиро-
вания, между стратегическими и опера-
тивными целями, между финансовыми 
и нефинансовыми показателями, между 
факторами внешней и внутренней сре-
ды, между вышестоящими и нижестоя-
щими уровнями управления [1].

Основу BSC составляют так называ-
емые ключевые показатели эффектив-
ности (КПЭ, Key Performance Indicator, 
KPI), которые выступают одновременно 
как в качестве индикаторов степени до-
стижения стратегических целей объек-
та стратегирования, так и показателями 
эффективности деятельности его струк-
турных элементов и бизнес-процессов. 
То есть, по сути, BSC выступает в роли 
связующего звена между стратегиче-
ским и оперативным управлением объ-
ектом стратегирования [2].

Объекты и методы исследования
Объектом исследования выступает 

Северо-Кавказский федеральный округ 
(СКФО) как макрорегион. Предметом – 
стратегическое планирование социаль-
но-экономического развития СКФО. Ис-
следование базируется на применении 
методов статистического и сравнитель-
ного анализа.

Результаты исследования и их 
обсуждение

В настоящей статье автором пред-
принята попытка модифицировать дан-
ную систему в целях использования 
на региональном и макрорегиональном 
уровнях управления.

Построим BSC социально-экономи-
ческого развития СКФО согласно выде-
ленным этапам.

1. Подготовка к построению BSC

1.1. Разработка новой или уточнение 
существующей стратегии

В процессе анализа состояния страте-
гического планирования социально-эко-
номического развития СКФО была опре-
делена ее миссия: «Обеспечение устой-
чивого и сбалансированного социально-
экономического развития СКФО» [3].

Установим данное определение в ка-
честве основной стратегической цели, 
разрабатываемой BSC.

1.2. Определение перспектив роста
Традиционная схема BSC, предлагае-

мая ее создателями, Робертом Капланом 
и Дэвидом Нортоном включает четыре 
перспективы: финансы; клиенты; вну-
тренние бизнес-процессы; обучение 
и развитие (персонал). Но данные пер-
спективы сформулированы для отдель-
ных бизнес-единиц. Необходима их кор-
ректировка в целях применения на уров-
не управления развитием региона: 

− «Макроэкономическое разви-
тие» – показатели экономического раз-
вития региона:

− «Структурное развитие» – показа-
тели структурного развития региона;

− «Технико-технологическое разви-
тие»  – показатели развития производ-
ственного потенциала региона;

− «Развитие человеческих ресур-
сов»  – показатели развития кадрового 
потенциала региона.

В данной трактовке перечисленные 
перспективы будут отражать основные 
объекты управления регионом.

1.3. Выбор 
ответственных структурных единиц

BSC разрабатывается для аппарата 
Полномочного представителя Президен-
та в СКФО.
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2. Построение BSC

2.1. Установление стратегических 
целей

Несмотря на достаточно разрознен-
ный характер стратегических докумен-
тов в части формулировки стратегиче-
ских целей были выявлены основные 
долгосрочные цели развития СКФО 
(рис. 1).

Стратегические цели должны быть 
связаны с одной из перспектив роста 
и развития региона. Распределим суще-
ствующие стратегические цели развития 
региона СКФО между выделенными ра-
нее перспективами, при этом задав им 
обозначения: М  – основная стратеги-
ческая цель-миссия; Р  – перспектива; 
SР – стратегическая цель соответствую-
щей перспективы.

Рис. 1. Карта стратегических целей социально-экономического развития Северо-Кавказского 
федерального округа (составлено автором)

2.2. Построение стратегической 
карты

Процесс установления причинно-
следственных связей между выбран-
ными стратегическими целями разви-
тия региона СКФО отображен с помо-
щью стратегической карты (рисунок 1).

Согласно данным рисунка 1 выбран-
ные стратегические цели являются вза-
имозависимыми, взаимосвязанными и, 
соответственно, оказывают влияние друг 
на друга.

2.3. Выбор ключевых показателей 
эффективности и определение их 

целевых значений.
В целях создания системы оценки 

степени достижения стратегических 
целей развития региона СКФО необ-
ходимо разработать систему индикато-
ров – ключевых показателей эффектив-
ности (KPI).

Система KPI позволит осуществить 
конкретизацию выбранных стратегиче-
ских целей и сделать их измеримыми.
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Рис. 2. Система KPI BSC методики мониторинга эффективности стратегического планирования 
социально-экономического развития Северо-Кавказского федерального округа (составлено 

автором)

Обозначим установленные KPI как 
KSP (К – индикатор для цели S из пер-
спективы P). На основе данных страте-
гической карты (рисунок 1) осуществим 
подбор финансовых и нефинансовых 
показателей для каждой стратегической 
цели (рисунок 2).

Учитывая тот факт, что не для 
всех стратегических целей установлены 
адекватные показатели и их целевые зна-
чения, то для таких целей диссертантом 
были рекомендованы индикаторы исхо-
дя из следующих условий: соответствие 

заявленной стратегической цели; нали-
чие сведений о значениях показателя 
в статистических данных; возможность 
установления показателю целевых зна-
чений на основе информации, содержа-
щейся в других официальных докумен-
тах органов власти СКФО.

Далее на основе выбранных пока-
зателей достижения стратегических 
целей развития региона СКФО необхо-
димо осуществить окончательное фор-
мулирование ключевых показателей эф-
фективности и установить им целевые 
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и временные параметры. Данный про-
цесс подробнее будет раскрыт в следу-
ющем параграфе.

3. Каскадирование BSC
Выбранные цели и соответству-

ющие показатели эффективности их 
достижения должны быть доведе-
ны до ответственных за их реализа-
цию подразделений.

Далее стратегия, указанная в отрас-
левой Balanced ScoreCard, распространя-
ется на все субъекты управления СКФО, 
которые на ее основе разрабатывают 
собственные BSC, а затем каскадируют 
их в свои подразделения. 

В данном случае создается основа 
для выполнения принципа согласован-
ности стратегий всех уровней управле-
ния: организационного и корпоративно-
го; регионального и отраслевого; феде-
рального и глобального.

То есть региональная отраслевая 
BSC, разработанная на основе феде-
ральной отраслевой стратегии долж-
на быть увязана с BSC организаций, 
входящих в ее состав, а также с BSC 
их подразделений.

4. Контроль выполнения стратегии
В целях анализа и оценки эффектив-

ности реализации стратегии развития от-
расли специалисты Министерства долж-
ны постоянно осуществлять контроль 
выполнения KPI и достижения страте-
гических целей.

Актуальность стратегических целей 
развития отрасли должна оцениваться 
как минимум ежегодно. При этом не-
обходимо ответить на следующие во-
просы: Соответствуют ли подобранные 
KPI для оценки степени достижения 
разработанных стратегических целей? 
Устраивает ли уровень сложности рас-
чета значений KPI? Достигли ли вы-
бранные KPI установленных для них 
целевых значений?

Оценка достижения стратегических 
целей осуществляется на основе сопо-
ставления фактических и плановых зна-
чения соответствующих им KPI с после-
дующем выяснением причин возможных 
отклонений от целевых значений. В слу-
чае обнаружения проблем происходит 
либо корректировка целевых значений 
KPI, либо осуществление мероприя-
тий по достижению ранее установлен-
ных значений.

Кроме того, анализируется соответ-
ствие разработанной BSC подобным 
системам верхних уровней управления.

На основе вышеизложенного ав-
тором разработана методика анализа 
ключевых показателей эффективно-
сти системы сбалансированных по-
казателей стратегии развития регио-
на СКФО.

Представим графически информа-
цию о стратегических целях развития 
региона СКФО и соответствующих им 
индикаторах, а также установим для них 
обозначения (рисунок 3).
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Рис. 3. – Значения KPI BSC методики мониторинга эффективности стратегического 
планирования социально-экономического развития Северо-Кавказского федерального округа 

(составлено автором): М – миссия развития; Р – перспектива развития; SP – стратегическая 
цель развития; КSP – ключевой показатель эффективности развития



115

НАУЧНЫЙ ЖУРНАЛ "УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ"    № 8    2021

Поскольку выбранные показатели от-
ражают различные направления разви-
тия региона, то, применив принцип Па-
рето-эффективности, согласно которому 
«значение каждого частного показателя, 
характеризующего систему, не может 
быть улучшено без ухудшения других» 
[4] установим им равную степень значи-
мости для всей системы, так как соглас-
но стратегической матрице (рисунок 1) 
все цели и, соответственно, показатели 
взаимозависимы и взаимодополняемы.

В целях оценки процесса реализа-
ции стратегических целей развития реги-
она СКФО установим показатель «степень 
выполнения ключевого показателя эффек-
тивности» и обозначим его как ΔKSP. Его 
значение будет определяться по формуле 1:

 (1)
где ΔKSPn  – степень выполнения n-го 

ключевого показателя эффективности;
KSPnфакт  – фактическое значение n-го 

ключевого показателя эффективности;
KSPnплан   – плановое значение n-го 

ключевого показателя эффективности.
Поскольку уже в случае достижения 

показателем своего планового значе-
ния стратегическая цель может считать-
ся достигнутой, то необходимо устано-
вить следующее условие:

если ΔKSPn ≥ 1, то ΔKSPn = 1,
если ΔKSPn < 1, то ΔKSPn = x,
где x – рассчитанное значение пока-

зателя ΔKSPn.
Данное условие справедливо для по-

казателей категории «рост». Но в предла-
гаемой BSC имеются и показатели, жела-
емое значение которых стремится к нулю. 
Соответственно при расчёте степени вы-
полнения такого ключевого показателя 
эффективности установим условие:

если  ΔKSPn ≤ 1, то ΔKSPn = 1,
если ΔKSPn > 1,

то 

На основе значений показателя ΔKSP 
будет рассчитываться «степень достиже-
ния стратегической цели» (формула 2):

 (2)

где ΔSPn  – степень достижения 
n-ой стратегической цели;

ΣΔKSPn  – сумма значений показа-
телей «степень выполнения ключевого 
показателя эффективности», установ-
ленных для n–ой стратегической цели;

k – количество ключевых показате-
лей эффективности, установленных для 
n–ой стратегической цели.

Аналогичную схему расчета устано-
вим для установления степени выполне-
ния перспективы (формула 3):

 (3)

где ΔPn  – степень выполне-
ния перспективы;

ΣΔSPn   – сумма значений показа-
телей «степень достижения стратеги-
ческой цели», установленных для n–
ой перспективы;

s – количество стратегических целей 
в n–ой перспективы.

Тогда степень выполнения основ-
ной стратегической цели-миссии можно 
найти по формуле 4:

 (4)

где ΔM – степень достижения миссии;
ΣΔPn  – сумма значений показателей 

«степень выполнения перспективы»;
p – количество перспектив.

Выводы 
Таким образом, в результате описа-

ния стратегии и последовательной ее 
реализации при помощи методологии 
Balanced ScoreCard происходит концен-
трация усилий на стратегически важных 
для промышленного комплекса направ-
лений. В статье была определена глав-
ная цель развития региона, намечены 
средства ее достижения (стратегические 
цели), произведено каскадирование целей 
по структурным единицам органа власти, 
ответственного за реализацию стратегии 
развития региона. Кроме того, появляется 
возможность четкого понимания резуль-
тативности действий. Наличие у каждой 
цели показателей ее достижения позволя-
ет каждому участнику процесса понимать 
свою роль в реализации стратегии разви-
тия региона. Наконец, контроль и управ-
ляемость процесса реализации стратегии 
развития региона «сверху вниз» [1].
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