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Аннотация

Рыночная экономика предъявляет все бо-
лее высокие требования к предприятиям, 
для того чтобы они могли реально оценивать 
свои внутренние возможности и инструмен-
ты противостояния воздействию внешних 
факторов. Кроме того, это заставляет раз-
рабатывать собственную эффективную си-
стему управления и планирования. В статье 
рассматриваются ключевые аспекты внедре-
ния системы сбалансированных показателей 
на предприятиях угольной промышленности.
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Угольная промышленность является 
одним из видов отраслей, в которой в 
течение последних нескольких десятилетий 
наблюдалось стабильное развитие. В качестве 
ключевого фактора, обеспечивающего данное 
положение, можно выделить завершение 
всех этапов структурных преобразований 
в топливно-энергетическом комплексе, 
позволивших полностью адаптироваться к 
рыночным условиям. 

Угольная промышленность, имеющая 
значительное количество разведанных и 
прогнозных запасов угля имеет много шансов 
и на дальнейшее развитие. Одна из ключевых 
проблем, тормозящих развитие угольной 
промышленности, – это сокращение экспорта 
в связи с всеобщей мировой тенденцией 
отказа от угля.

Однако помимо экспортной проблемы 
существует ряд внутрироссийских аспектов, 
мешающих дальнейшему развитию отрасли 
(рис. 1).

Одним из инструментов системы управле-
ния, позволяющим нивелировать негативное 
влияние последствий как внешних, так и вну-
тренних факторов, является система сбалан-
сированных показателей.

Основоположниками системы сбалансиро-
ванных показателей являются Д. Нортон и Р. 
Каплан, которые в 1990 г. вывели необходи-
мость выделения определённых показателей, 
способных повысить эффективность деятель-
ности, а также обеспечить достижение как те-
кущих, так и стратегических целей предпри-
ятия [2].

Следует заметить, что американские уче-
ные не были первооткрывателями в данном 
направлении, однако существующие до это-
го показатели эффективности рассматривали 
только финансовые аспекты деятельности 
организации, предоставляя собственникам 
организации сведения о реальном состоянии 
бизнеса, но в рамках текущего управления 
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они были недостаточны. В рамках же систе-
мы сбалансированных показателей за счет 
смещения акцента на нефинансовые показа-
тели появляется возможность оценить труд-
ноизмеримые показатели, такие как степень 
лояльности клиентов или инновационный 
потенциал предприятия, что для предприятий 
угольной отрасли весьма актуально.

Система сбалансированных показателей 
(ССП) – это баланс между внешними отчет-
ными данными для акционеров предприятия 
и клиентов и внутренними элементами, охва-
тывающими значимые бизнес-процессы, ин-
новации, обучение и рост, обеспечивающими 
равновесие между результатами прошлой дея-
тельности и перспективами будущего роста [3].

В свою очередь, И.В. Лощилина рассма-
тривает ССП через призму стратегическо-
го управления основанного на измерении и 
оценке эффективности управления на основе 
набора оптимально подобранных показате-
лей, отражающих все аспекты деятельности 
предприятия [5].

Необходимость внедрения системы сба-
лансированных показателей в деятельность 
промышленных предприятий, в том числе 

и предприятий угольной промышленности, 
обусловлена возможностью выявления фак-
торов, способствующих формированию эко-
номической стоимости в долгосрочной пер-
спективе, таких как:

– ориентация на клиента посредством при-
влечения, удовлетворения и удержания;

– оптимизация бизнес-процессов;
– развитие кадрового потенциала на уров-

не предприятия [1].
В процессе разработки ССП для предпри-

ятий угольной промышленности необходимо 
включать такие элементы, как: 

‒	 карта стратегических задач, имею-
щих логическую связь со стратегическими 
целями;

‒	 карта сбалансированных показателей, 
включающая в себя количественные пока-
затели, измеряющие эффективность биз-
нес-процессов, «точку достижения цели», а 
также сроки, в течение которых должны быть 
достигнуты запланированные результаты; 

‒	 целевые проекты, охватывающие все 
аспекты деятельности, обеспечивающие вне-
дрение необходимых изменений;

Рис. 1. Анализ факторов, влияющих на эффективность деятельности угольной промышленности
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‒	 инструменты руководства различных 
уровней, обеспечивающих контроль и позво-
ляющих оценить результаты деятельности. 

Анализ этапов разработки ССП позволяет 
говорить о том, что разные авторы выделяют 
не только различное количество этапов, но 
различное их содержание. Так, С.И. Крылов 
выделяет следующие этапы:

1)	 определение стратегических целей де-
ятельности организации;

2)	 построение стратегической карты;
3)	 определение целевых показателей 

оценки;
4)	  определение нормативных значений 

целевых показателей;
5)	 разработка стратегии развития [4]. 
С нашей точки зрения, этапы разработки 

системы сбалансированных показателей для 
предприятий угольной промышленности не-
обходимо расширить (рис. 2).

Что касается элементов ССП, то в класси-
ческом варианте выделяются четыре направ-

ления оценки эффективности, отвечающие на 
самые значимые для успешной деятельности 
предприятия вопросы (рис. 3).

Указанные направления находятся в по-
стоянном взаимодействии друг с другом, по-
скольку охватывают все аспекты деятельно-
сти, и для того, чтобы предприятие получало 
запланированный уровень прибыли (финан-
сы), необходимо, чтобы клиент был полно-
стью удовлетворен и качеством продукции, 
и уровнем сервиса (клиенты), для обеспече-
ния которых организация должна проводить 
модернизацию производства (бизнес-процес-
сы). В свою очередь, для того чтобы работ-
ники могли работать на этом оборудовании, 
необходимо повышать их уровень професси-
ональных навыков (обучение).

Одним из ключевых моментов разработки 
системы сбалансированных показателей яв-
ляется непосредственно выбор показателей 
сбалансированной системы, поскольку они 
позволяют четко и однозначно выразить со-

Рис. 2. Последовательность разработки и внедрения системы сбалансированных показателей
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Рис. 3. Направления оценки эффективности организации
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держание стратегических целей, определение 
степени их достижения, а так же формирова-
ние стратегической карты (рис. 4). 

При разработке показателей необходимо 
учитывать тот факт, что для однозначного 
понимания достижения поставленных целей 
количество показателей должно быть ограни-
ченным – 2–3 показателя. Наличие большего 
количества показателей размывает границы 
целей и усложняет процесс понимания целей. 
Для того чтобы показатель мог использовать-
ся в ССП он должен отвечать определенным 
требованиям, т.е. иметь:

– описание (определение, формулы, 
параметры);

– возможность проверки (источники дан-
ных, периодичность замера показателей, пла-
новые показатели).

Кроме того, в организации должна быть 
проработана технология проведения расчетов 
показателей, которые не были предусмотре-
ны ранее и могут возникнуть в процессе осу-
ществления деятельности.

Поскольку предприятия угольной про-
мышленности включают различные виды 
производств и уровни управления, такие как 
разрезы, шахты, обогатительные комбинаты, 
то количество разрабатываемых стратегиче-
ских карт будет значительным. При этом не-
обходимо учитывать, что для каждого отдель-
ного подразделения количество направлений 
оценки будет варьироваться. Так, при разра-
ботке стратегической карты шахты или раз-
реза будут отсутствовать такие направления, 

как «Рынок/Клиенты» и «Финансы», посколь-
ку они непосредственно осуществляют свою 
деятельность в рамках направлений «Бизнес-
процессы» и «Обучение/развитие». 

Внедряя систему сбалансированных по-
казателей, необходимо четко осознавать не-
избежность проведения корректирующих 
процедур. Корректировка сбалансированных 
показателей обуславливается тем фактом, 
что система сбалансированных показателей 
должна развиваться одновременно с самим 
предприятием. Периодичность проведения 
корректировки зависит от скорости происхо-
дящих изменений во внешнем окружении, но 
в любом случае не реже 1 раза в год.

Внедряя данную систему, руководство 
организации может столкнуться с рядом 
проблем:

– недостаток информации о практических 
аспектах внедрения, поскольку существу-
ющие западные модели мало приемлемы в 
российских условиях, а также не учитывают 
специфику деятельности предприятий уголь-
ной промышленности [6];

– сложности с внедрением в рамках авто-
матизации планового процесса;

– сложности с выбором методик создания 
стратегических карт, что в свою очередь, не 
позволяет учесть все проблемные аспекты 
деятельности.

В качестве основного преимущества ССП 
для предприятий угольной промышленности 
можно выделить универсальность применя-
емых рычагов и инструментов, учитываю-
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Рис. 4. Стратегическая карта предприятия угольной промышленности



2 (58) 2020 53

щих специфику отрасли. Миссия и стратегия, 
разрабатываемые в рамках ССП, позволяют 
скоординировать деятельность сотрудников 
таким образом, чтобы обеспечить достиже-
ние всех поставленных стратегических целей 
с минимальными затратами и в максимально 
короткие сроки, а также оперативно реагиро-
вать на изменения, происходящие во внеш-
ней среде, что в результате позволит усилить 
конкурентную позицию в стратегической 
перспективе. 
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