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аннотациЯ
Предмет. В современных условиях стратегия организации должна обеспечивать достижение максималь-
ной эффективности операционной деятельности в долгосрочной перспективе, что актуализирует пробле-
му совершенствования аналитического обеспечения управления операционным процессом в стратеги-
ческом его аспекте.
цель. Статья носит в значительной степени теоретический характер и посвящена рассмотрению возмож-
ности использования разработанного одним из ее авторов прикладного стратегического операционного 
анализа, базирующегося на операционной составляющей сбалансированной системы показателей, в про-
цессе исследования стратегических аспектов операционной деятельности организации.
Методология. Методология исследования базируется на концепции сбалансированной системы показа-
телей Р. Каплана и Д. Нортона и концептуальных основах разработанного ранее одним из авторов данной 
статьи прикладного стратегического анализа.
Результаты. Показано, что прикладной стратегический операционный анализ предполагает сравнитель-
ную оценку, диагностику отклонений и прогнозирование значений показателей операционной составля-
ющей сбалансированной системы показателей организации в разрезе ее стратегических операционных 
целей. Он включает в себя анализ своевременности доставки продукции, анализ себестоимости произ-
водимой продукции и анализ соответствия уровня качества производимой продукции требованиям кли-
ентов. Прикладной стратегический операционный анализ начинается со сравнительной оценки значений 
результативных показателей, характеризующих своевременность доставки продукции, и заканчивается 
прогнозированием значений факторных показателей соответствия уровня качества производимой про-
дукции требованиям клиентов. его результаты могут быть использованы при разработке управленческих 
решений долго-, средне- и краткосрочного характера в области операционной деятельности организации.
выводы. Авторы приходят к выводу, что прикладной стратегический операционный анализ является но-
вым и достаточно эффективным инструментом исследования стратегических аспектов операционной 
деятельности организации, формируя аналитическое обеспечение ее стратегического операционного 
менеджмента в современных условиях.
Ключевые слова: прикладной стратегический анализ; сбалансированная система показателей; управление; 
операции; важнейшие задачи; организация.
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abstraCt
subject. In modern conditions the organization’s customer strategy must ensure the maximum long-
term efficiency in the operational activity which makes the problem of improving analytical support of 
operational process management from strategic viewpoint extremely important.
Purpose. The paper is of theoretical nature. It considers the possibility to use an applied strategic 
operational analysis developed by one of the authors in the study of strategic aspects of an 
organization’s operational activity. This analysis is based on operational element of a balanced 
scorecard.
Methodology. The methodology of the research is based on the R. Kaplan and D. Norton Balanced 
Scorecard concept and conceptual foundations of the applied strategic analysis previously developed 
by one of the authors.
results. The article shows that the applied strategic operational analysis involves comparative 
assessment, variances diagnostics and forecast of the balanced scorecard operational element of an 
organization in terms of its strategic operational goals. This analysis covers the following matters: 
due and timely goods delivery, manufacturing costs and how well the products quality meets the 
customer’s requirements. The applied strategic operational analysis starts with the comparative 
assessment of indicators of timely goods delivery and completes with the forecast of the indicators 
measuring the compliance of the products quality with the customer’s requirements. The results can be 
applied in making long-, middle- and short-term managerial decisions about an operational activity of 
an organization.
Conclusions. The authors conclude that the applied strategic operational analysis is a new and rather 
effective tool to research strategic aspects of an organization’s operational activity. It ensures the 
analytical support for the strategic operational management in the present-day economic environment.
Keywords: applied strategic analysis; balanced scorecard; management; operations; major objectives; 
organization.
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введение
В условиях современного рынка практически каж­
дая организация (предприятие, фирма, компания) 
обладает уникальным набором внутренних биз-
нес­процессов, обеспечивающих создание сто-
имости для клиентов, позволяющее сформировать 
и сохранить клиентскую базу в целевом сегменте 
рынка, а также удовлетворение ожидания ее соб-
ственников (акционеров) относительно высокой 
финансовой доходности. Тем не менее существует 
некая общая модель создания стоимостной цепоч-
ки, которая включает в свой состав три основных 
последовательных внутренних бизнес­процесса: 
инновационный процесс, операционный процесс 
и послепродажное обслуживание [1].

Центральным из них, по мнению авторов дан-
ной статьи, является операционный процесс, по-
скольку он составляет основу текущей (основной) 
деятельности и всей хозяйственной деятельности 
организации, включая в себя два этапа, к которым 
относятся производство продукции и услуг, а также 
доставка продукции и услуг клиентам.

Обеспечение высокой эффективности опера-
ционного процесса, предполагающее снижение 
издержек производства и поставки товаров и услуг, 
оказывая тем самым существенное влияние на по-
вышение их уровня конкурентоспособности, оста-
ется достаточно важной целью текущей (основной) 
деятельности и всей хозяйственной деятельности 
практически любой организации в долгосрочной 
перспективе.

Успешно эта цель может быть достигнута только 
в рамках результативного стратегического управ-
ления операционным процессом организации. 
При этом необходимо, однако, не только оценить 
степень выполнения того или иного стратегичес­
кого решения в области управления операциями, 
но также выявить причины отклонения (при его 
наличии), а также спрогнозировать дальнейшее 
развитие ситуации, что актуализирует разработку 
и совершенствование соответствующего аналити-
ческого инструментария.

В этой связи, как полагают авторы данной 
статьи, целесообразно рассмотреть возможность 
использования в процессе формирования анали-
тического обеспечения стратегического управле-
ния операционной деятельностью прикладного 
стратегического анализа (ПСА), базирующегося 
на сбалансированной системе показателей (ССП).

ПРедШествУЮщие  
иссЛедованиЯ

Прежде чем перейти к изложению авторских на-
работок, связанных с рассматриваемой в статье 
проблемой, кратко охарактеризуем ее современ-
ное состояние, нашедшее отражение в мнениях 
некоторых наиболее известных и значимых, по 
мнению авторов данной статьи, ученых и спе-
циалистов, которые могут быть разделены на две 
группы: предполагающие использование ССП 
и не предполагающие ее использование.

При этом необходимо обратить особое внима-
ние на то, что исследователи из первой группы 
(в частности, [1–6]), как правило, акцентируют свое 
внимание на использовании анализа примени-
тельно к ССП в целом, а не применительно к ее 
операционной составляющей в отдельности.

Кратко обобщив их точки зрения, выделим ряд 
основных моментов:

• цели анализа, проводимого на основе ССП, 
состоят в оценке успешности реализации страте-
гии организации, а также в постоянном согласова-
нии ССП с изменяющейся внешней средой;

• в процессе проведения такого анализа долж-
ны определяться отклонения фактических зна-
чений показателей ССП от их целевых (запла-
нированных) значений, выявляться их причины 
и устанавливаться структурные подразделения 
организации, в которых данные отклонения яв-
ляются существенными;

• помимо этого, при выполнении анализа воз-
можно изучение так называемых аналитических 
(обобщающих) показателей эффективности дея-
тельности организации, которые рассчитываются 
по средневзвешенной на основе более частных 
показателей ССП и оцениваются по 100­балльной 
шкале;

• к результатам проведения анализа в ССП 
следует отнести план действий, необходимых для 
повышения эффективности деятельности органи-
зации или поддержания ее на достигнутом уровне, 
а также постоянный эффект обучения, помогаю-
щий организации лучше понять саму себя.

Среди исследователей второй группы могут быть 
выделены многочисленные представители науч-
ной школы экономического анализа деятельности 
организации (предприятия), возникшей еще в Со-
ветском Союзе и получившей дальнейшее развитие 
в ряде постсоветских государств.
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Наиболее известными из них являются А. Д. Ше-
ремет [7], а также М. В. Мельник [8], В. И. Бариленко 
[9], Н. П. Любушин [10].

Согласно их точке зрения анализ операцион-
ного процесса, позиционируемый ими как произ-
водственный анализ, включает в себя следующие 
основные составляющие: анализ организационно­
технического уровня производства, анализ произ-
водственных ресурсов, анализ объема производства 
и продажи продукции, а также анализ себестоимос-
ти продукции. В свою очередь, перечисленные выше 
основные элементы производственного анализа 
разукрупняются на еще более частные элементы. 
При этом в качестве инструмента производственно-
го анализа применяется по сути дела универсальная 
система, которая может состоять из нескольких 
сотен показателей, с небольшими поправками на от-
раслевые особенности хозяйственной деятельности 
предприятия, но без учета его стратегических целей.

МетодоЛоГиЧескаЯ основа 
иссЛедованиЯ

Методологическую основу исследования, резуль-
таты которого представлены в этой статье, соста-
вили концепция ССП и концепция ПСА.

Концепция ССП как аналитического инструмента 
стратегического менеджмента была разработа-
на американскими учеными Робертом Капланом 
и Дейвидом Нортоном в начале 90­х гг. ХХ в. [11]. 
В дальнейшем она получила развитие в трудах как 
этих (например, [1, 12]), так и ряда других ученых­
экономистов (в частности, [2–6]) и прошла неод-
нократную успешную апробацию. В современных 
условиях ССП считается одним из важнейших и до-
статочно эффективных средств стратегического 
управления организацией.

Сбалансированная система показателей в целом 
может быть охарактеризована как совокупность 
параметров, всеобъемлюще характеризующих де-
ятельность организации в условиях современной 
рыночной экономики. Она отражает равновесие, 
которое должно сохраняться между краткосрочны-
ми и долгосрочными целями, финансовыми и не-
финансовыми показателями, основными и вспо-
могательными параметрами, а также внешними 
и внутренними факторами деятельности.

Показатели ССП формируются в зависимости 
от мировоззрения и стратегических целей каждой 
конкретной организации и поэтому для нее инди-

видуальны. Они представляют собой баланс между 
внешними отчетными данными для собственников 
(акционеров) и клиентов и внутренними характе-
ристиками наиболее значимых бизнес­процессов, 
инноваций, обучения и роста.

Главная цель ССП заключается в трансформа-
ции стратегии компании в конкретные, вполне 
осязаемые цели, показатели и в конечном итоге —  
мероприятия.

Сбалансированная система показателей вклю-
чает в себя четыре основные взаимосвязанные со-
ставляющие: финансовую, клиентскую, внутренних 
бизнес­процессов, а также обучения и развития 
персонала, рассматриваемые сквозь призму клю-
чевых проблем, стратегических целей, показателей 
и их целевых значений, а также стратегических 
мероприятий.

Разработка концепции ПСА была обусловле-
на необходимостью повышения эффективности 
стратегического управления в непростых условиях 
современной рыночной экономики, требующего 
совершенствования его информационно­анали-
тического обеспечения, предопределяя тем самым 
целесообразность дальнейшего развития теории, 
методологии и методики анализа стратегических 
аспектов деятельности организации в целом до 
уровня как минимум финансового анализа, явля-
ющегося достаточно эффективным инструментом 
исследования финансовых аспектов хозяйственной 
деятельности организации на основе финансовых 
показателей.

Прикладной стратегический анализ, рассмат­
риваемый в качестве обеспечивающей функции 
стратегического менеджмента, предполагает все-
стороннее исследование стратегических аспектов 
хозяйственной деятельности организации на основе 
ССП [13, 14].

Опираясь на ССП, которая исключительно ин-
дивидуальна для каждой конкретной организации, 
ПСА не может иметь типовой методики. Его ме-
тодика специфична для каждой отдельно взятой 
организации.

Целью проведения ПСА является формирование 
аналитического обеспечения принятия стратеги-
ческих управленческих решений.

Включая в себя более частные составляющие, 
каждое из основных направлений ПСА: финансовое, 
клиентское, внутренних бизнес­процессов, а также 
обучения и развития персонала —  представляется 
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сквозь призму его важнейших задач: сравнитель-
ной оценки, диагностики и прогнозирования. Как 
результат этого представления ПСА начинается 
со сравнительной оценки значений финансовых 
показателей и заканчивается прогнозированием 
значений показателей обучения и развития пер-
сонала.

Перечисленные выше основные направления 
ПСА могут быть трансформированы в следующие 
отдельные его виды: прикладной стратегический 
финансовый анализ, прикладной стратегический 
клиентский анализ, ПСА внутренних бизнес­про-
цессов, ПСА обучения и развития персонала. При 
этом ПСА внутренних бизнес­процессов состоит из 
ПСА послепродажного обслуживания, прикладного 
стратегического операционного анализа (ПСОА) 
и прикладного стратегического инновационного 
анализа.

Раскрывая содержание ПСА как достаточно 
сложной экономической категории, авторы дан-
ной статьи в своей предыдущей публикации [15] 
рассмотрели прикладной стратегический клиент-
ский анализ, позволяющий всесторонне, комплекс­
но исследовать стратегические аспекты сбытовой 
деятельности организации на основе клиентской 
составляющей ее ССП. В этой статье ее авторы пе-
реходят к характеристике следующего вида ПСА, 
а именно ПСОА.

РеЗУЛЬтаты
Понятие и сущность прикладного 

стратегического операционного анализа
Прикладной стратегический операционный 
анализ рассматривается в качестве вида ПСА, 
направленного на всестороннее, комплексное 
исследование стратегических аспектов опера-
ционной деятельности организации на основе 
операционной составляющей ее ССП. Он может 
рассматриваться также в качестве обеспечива-
ющей функции стратегического операционного 
менеджмента.

К предмету ПСОА относятся показатели опера-
ционной составляющей ССП и определяющие их 
факторы, а к его объекту —  стратегические аспекты 
операционной деятельности организации.

Цель проведения ПСОА представляет собой фор-
мирование аналитического обеспечения принятия 
стратегических решений в области управления 
операционной деятельностью.

Для достижения указанной выше цели прове-
дения ПСОА необходимо решить его важнейшие 
задачи, к которым относятся (по аналогии с ПСА 
в целом) сравнительная оценка, диагностика откло-
нений и прогнозирование значений показателей 
операционной составляющей ССП.

Перечисленные выше важнейшие задачи ПСОА 
теснейшим образом взаимосвязаны между собой, 
так как каждая последующая задача вытекает из 
предыдущей задачи: диагностика отклонений 
значений показателей операционной составля-
ющей ССП осуществляется на основе результатов 
их сравнительной оценки, а прогнозирование зна-
чений этих показателей осуществляется с учетом 
результатов диагностики их отклонений.

Сравнительная оценка значений показателей 
операционной составляющей ССП предполагает 
сопоставление их фактических и целевых значе-
ний, определение абсолютного и относительного 
(в процентах) отклонений, качественную оценку 
этих отклонений, которая во многом зависит от их 
величины (табл. 1).

Диагностика отклонений значений показателей 
операционной составляющей ССП базируется на 
причинно­следственных связях, объединяющих 
показатели сбалансированной системы, включая 
ее операционную составляющую, в единое целое —  
сбалансированный комплекс результативных (об-
щих) показателей и определяющих их факторов 
(факторов достижения результатов).

В процессе диагностики отклонений значений 
показателей операционной составляющей ССП вы-
являются факторы достижения результатов, оказав-
шие наиболее существенное влияние на отклонение 
общих, или результативных, показателей операци-
онной составляющей ССП, а также определяется его 
величина с помощью соответствующих методов 
факторного анализа. На основании результатов 
расчетов формулируются выводы.

При этом необходимо отметить, что результа-
тивные показатели более частных составляющих 
ССП (инновационной составляющей, а также со-
ставляющей обучения и развития персонала) могут 
рассматриваться в качестве факторов, определя-
ющих отклонения факторных показателей более 
общей операционной составляющей. Вследствие 
этого факторная модель операционных показателей 
ССП включает в себя в качестве конечных (наиболее 
общих) показателей результативные показатели 
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операционной составляющей ССП и пять уровней 
определяющих их факторов:

• факторы первого уровня —  факторные пока-
затели операционной составляющей ССП;

• факторы второго уровня —  некоторые резуль-
тативные показатели инновационной составляю-
щей и составляющей обучения и развития персо-
нала ССП;

• факторы третьего уровня —  некоторые фак-
торные показатели инновационной составляющей 
и составляющей обучения и развития персонала 
ССП;

• факторы четвертого уровня —  некоторые ре-
зультативные показатели составляющей обучения 
и развития персонала ССП;

• факторы пятого уровня —  некоторые фактор-
ные показатели составляющей обучения и разви-
тия персонала ССП.

Прогнозирование значений показателей опе-
рационной составляющей ССП носит целевой ха-
рактер и заключается в изначальном установлении 
или корректировке (при наличии объективных 
обстоятельств) целевых значений операционных 
показателей ССП и определении конкретных путей 
их достижения либо в разработке мероприятий, 
направленных на устранение возникших откло-
нений между фактическими и целевыми значе-
ниями показателей операционной составляющей 
ССП в будущем. При этом сначала прогнозируются 
значения общих (результативных) показателей, 
а затем уже на их основе —  значения факторных 
операционных показателей ССП.

К аспектам ПСОА как вида ПСА относятся соб-
ственно стратегический аспект, тактический и опе-
ративный аспекты.

В рамках стратегического аспекта ПСОА оце-
ниваются, диагностируются и прогнозируются 
конечные значения показателей операционной 
составляющей ССП на период действия разрабаты-
ваемой стратегии, т. е. их стратегические значения.

В рамках тактического аспекта ПСОА оценива-
ются, диагностируются и прогнозируются проме-
жуточные значения показателей операционной 
составляющей ССП на конец каждого года, т. е. их 
тактические значения.

В рамках оперативного аспекта ПСОА оцени-
ваются, диагностируются и прогнозируются про-
межуточные значения показателей операционной 
составляющей ССП на конец каждого месяца, т. е. 
их оперативные значения.

При этом все перечисленные выше аспекты 
ПСОА взаимосвязаны и согласованы между со-
бой: результаты анализа оперативных значений 
показателей операционной составляющей ССП 
оказывают влияние на тактические их значения, 
а результаты анализа тактических значений —  на 
стратегические значения.

Методический инструментарий прикладного 
стратегического операционного анализа включает 
в себя совокупность способов (приемов, методов), 
обеспечивающих решение важнейших задач про-
ведения анализа и соответственно достижение 
его цели. К основным методическим приемам 
ПСОА как вида ПСА относятся способы абсолют-

Таблица 1 / Table 1
Примерная качественная оценка отклонений фактических значений показателей 

операционной составляющей ССП от их целевых значений / Approximate qualitative 
assessment of the variances between the BSC’s operational element’s real values and targets

величина отклонения фактических значений 
показателей операционной составляющей ссП от их 

целевых значений,% / Variances of the real values of the 
bsC’s operational element from the targets,%

качественная оценка отклонения фактических значений 
показателей операционной составляющей ссП от их 

целевых значений / Qualitative evaluation of the variances 
of the real values of the bsC’s operational element from the 

targets

До 1 Несущественное

От 1 до 5 Существенное

От 5 до 10 Значительное

От 10 до 20 Серьезное

20 и более Очень серьезное
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ных, относительных и средних величин, сравнение, 
группировка, графический и табличный способы, 
корреляционно­регрессионный анализ, факторный 
анализ, кластерный анализ и методы экспертных 
оценок.

информационная база  
прикладного стратегического  

операционного анализа
Информационной базой ПСОА является операци-
онная составляющая ССП, формирование которой 
включает в себя ряд этапов:

1. Определение стратегических целей операци-
онного процесса.

Работа по формированию операционной состав-
ляющей ССП начинается с определения менедже-
рами по операциям главной стратегической цели 
и составляющих ее более частных, конкретных 
стратегических целей операционного процесса на 
основе его ключевой проблемы, которая связана 
с принятой стратегией и состоит в следующем: 
какие цели относительно операционного процесса 
необходимо поставить для обеспечения достиже-
ния целей следующего за ним послепродажного 
обслуживания и соответственно клиентских и фи-
нансовых целей?

Очевидно, если перед организацией поставлена 
долговременная цель, связанная с достижением 
выдающихся финансовых результатов, то в первую 
очередь необходимо так организовать операци-
онный процесс, чтобы производить продукцию 

и оказывать услуги, которые будут по достоинству 
оценены клиентами.

Несмотря на специфичность и индивидуальность 
стратегических целей операционного процесса для 
каждой организации в конкретных условиях места 
и времени, в качестве их примера приведем ряд 
стратегических целей операционного процесса, 
являющихся во многом универсальными для всех 
типов организаций, с учетом выделения в составе 
операционного процесса, как уже было отмечено 
ранее, двух этапов:

1) производство продукции и услуг;
2) доставка продукции и услуг клиентам.
На этапе производства продукции и услуг целесо-

образно выделение таких стратегических целей, как:
• обеспечение уровня качества производимой 

продукции и оказываемых услуг, соответствующе-
го требованиям клиентов;

• поддержание себестоимости производимой 
продукции и оказываемых услуг на уровне, позво-
ляющем их реализацию по ценам, приемлемым 
для клиентов.

Этап доставки продукции и услуг обычно пред-
полагает достижение одной стратегической цели —  
обеспечения своевременной доставки продукции 
и услуг, т. е. в согласованные с клиентами сроки.

2. Построение стратегической карты операци-
онного процесса.

Стратегическая карта операционного процесса 
представляет собой графический документ, отра-
жающий причинно­следственные связи между от-

Обеспечение уровня качества производимой продукции и 
оказываемых услуг, соответствующего требованиям клиентов / 

Ensuring quality of products and services in compliance with the 
customer requirements 

Поддержание себестоимости производимой  
продукции и оказываемых услуг на уровне, позволяющем 

их реализацию по ценам, приемлемым для клиентов /  
Maintaining productions costs of goods and services at the  

level acceptable for customers 

Обеспечение своевременной доставки продукции и 
услуг, т.е. в согласованные с клиентами сроки /  
Due goods delivery and services provision within 

agreed time limits 

Пример стратегической карты операционного процесса /
an example of the strategic operational process map
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дельными стратегическими целями операционного 
процесса организации. Она имеет вид блок­схемы, 
в которой стратегические цели операционного 
процесса представлены в виде отдельных блоков, 
а причинно­следственные связи между ними —  
в виде стрелок. Стратегическая карта операцион-
ного процесса является одной из составных частей 
стратегической карты внутренних бизнес­процессов 
и соответственно общей стратегической карты.

В качестве примера приведем стратегическую 
карту операционного процесса, отражающую вза-
имосвязи между сформулированными ранее его 
стратегическими целями, являющимися во мно-
гом универсальными для всех типов организаций 
(см. рисунок).

3. Выбор показателей операционного процесса.
Окончание построения стратегической карты 

операционного процесса позволяет перейти к вы-
бору показателей операционной составляющей 
ССП. Показатели операционного процесса необ-
ходимы для четкого и однозначного выражения 
содержания его стратегических целей, а также для 
определения степени их достижения. Путем из-
мерения стратегических целей операционного 
процесса обеспечивается развитие управляемого 
объекта в намеченном операционном направлении. 
С целью обеспечения однозначного понимания 
достижения поставленных стратегических целей 
операционного процесса для каждой из них реко-
мендуется использовать не более двух (в редких 

случаях —  не более трех, а в исключительных —  не 
более четырех) показателей.

В качестве примера выделим некоторые об-
щие показатели операционного процесса, изме-
ряющие перечисленные ранее его стратегические 
цели (обеспечение уровня качества производимой 
продукции и оказываемых услуг, соответствующего 
требованиям клиентов; поддержание себестоимости 
производимой продукции и оказываемых услуг на 
уровне, позволяющем их реализацию по ценам, 
приемлемым для клиентов; обеспечение своевре-
менной доставки продукции и услуг), и сведем их 
для удобства в табл. 2.

4. Определение целевых значений показателей 
операционного процесса.

После завершения выбора показателей операци-
онной составляющей ССП необходимо определить 
их целевые значения. Дело в том, что только после 
установления целевого значения показателя опера-
ционного процесса та или иная его стратегическая 
цель считается полностью описанной. Целевые 
значения показателей операционного процесса 
должны быть жесткими, но вполне достижимыми.

Определение целевых значений показателей 
операционного процесса с методической точки 
зрения должно осуществляться, как правило, пу-
тем предварительной разработки с последующим 
обсуж дением и достижением согласия в ходе сове-
щания. Его можно комбинировать с моделирова-
нием бизнес­плана.

Таблица 2 / Table 2
Некоторые общие показатели операционной составляющей ССП /

Certain general indicators of the BSC operational element

стратегическая цель операционного процесса /
strategic goal of an operational process

измеряющие показатели /
indicators used in measurement

Обеспечение уровня качества производимой 
продукции и оказываемых услуг, 
соответствующего требованиям клиентов

число дефектов на 1 млн единиц производимой продукции или 
оказываемых услуг.
число возвратов товара, претензий по гарантиям и обращений по 
гарантийному ремонту.
Выход продукции.
Отходы

Поддержание себестоимости производимой 
продукции и оказываемых услуг на уровне, 
позволяющем их реализацию по ценам, 
приемлемым для клиентов

Отклонение от нормативной (плановой) величины полной 
себестоимости производимой продукции и оказываемых услуг.
Отклонения от нормативных (плановых) значений себестоимости 
различных видов производимой продукции и оказываемых услуг

Обеспечение своевременной доставки 
продукции и услуг

Длительность и эффективность производственного цикла.
Погрешность в большую или меньшую сторону в сроках доставки 
продукции и услуг клиентам.
Количество случаев несвоевременной доставки продукции и услуг 
клиентам.
Доля несвоевременных доставок в общем числе доставок 
продукции и услуг клиентам
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Тем не менее в любом случае необходимо соб­
людать следующий принцип: сбалансированность 
стратегических целей операционного процесса 
должна отражаться в сбалансированности целевых 
значений описывающих их показателей.

5. Разработка стратегических операционных 
мероприятий.

Определив целевые значения показателей опе-
рационной составляющей ССП, можно перейти 
к разработке стратегических операционных ме-
роприятий. Стратегические операционные ме-
роприятия —  это мероприятия, имеющие тесную 
привязку к стратегическим целям операционного 
процесса, которые определены для операционной 
составляющей ССП. Стратегические операционные 
мероприятия позволяют конкретизировать стра-
тегические цели операционного процесса и свя-
зать операционную стратегию с оперативными 
задачами менеджеров по операциям. Тем самым 
реализуется ключевая идея операционной состав-
ляющей ССП —  перевод операционной стратегии 
в конкретные действия по управлению операци-
ями. Поэтому операционная составляющая ССП 
организации начинает реально действовать только 
после реализации стратегических операционных 
мероприятий.

К стратегическим операционным мероприя-
тиям могут быть отнесены, например, освоение 
серийного производства нового вида продукции, 
совершенствование производственного процесса 
или другие события, не относящиеся к оперативной 
операционной деятельности и требующие значи-
тельного объема ресурсов.

В итоге стратегические операционные меропри-
ятия становятся основой для распределения средств 
в рамках реализации операционной стратегии. 
Другими словами, определение стратегических 
операционных мероприятий предполагает сопо-
ставление представлений о стратегических целях 
операционного процесса с имеющимися ресурсами 
и техническими возможностями. Тем самым орга-
низация еще раз проходит тест на реализуемость 
намеченных стратегических целей операционного 
процесса. Такая работа может повлечь ревизию 
стратегических целей операционного процесса, 
определенных до разработки стратегических опе-
рационных мероприятий.

Разработанная операционная составляющая ССП 
может быть представлена в виде таблицы, в кото-

рой отражены ключевая проблема операционной 
составляющей ССП, стратегические цели опера-
ционного процесса, его показатели, их целевые 
значения и стратегические операционные меро-
приятия (табл. 3).

составляющие и процесс проведения 
прикладного стратегического 

операционного анализа
Прикладной стратегический операционный ана-
лиз как вид ПСА проводится согласно принципу 
дедукции, предполагающему исследование сна-
чала наиболее общих показателей операционной 
составляющей ССП, а затем —  уже более частных 
ее показателей.

Составными элементами ПСОА являются:
1. Анализ своевременности доставки продукции.
2. Анализ себестоимости производимой про-

дукции.
3. Анализ соответствия уровня качества произ-

водимой продукции требованиям клиентов.
Процесс проведения ПСОА имеет строгую после-

довательность и начинается с анализа своевремен-
ности доставки продукции клиентам организации. 
Затем анализируется себестоимость производимой 
ею продукции, как в целом, так и отдельных ее ви-
дов. В заключение выполняется анализ соответст-
вия уровня качества производимой организацией 
продукции требованиям ее клиентов.

Более детально процесс проведения ПСОА мо-
жет быть отражен путем представления сквозь 
призму его важнейших задач: сравнительной 
оценки, диагностики отклонений и прогнози-
рования значений показателей операционной 
составляющей ССП.

С учетом разделения показателей операци-
онной составляющей ССП на результативные 
и факторные ПСОА начинается со сравнительной 
оценки значений результативных показателей, 
характеризующих своевременность доставки 
продукции, и заканчивается прогнозированием 
значений факторных показателей соответствия 
уровня качества производимой продукции тре-
бованиям клиентов.

Кроме того, если определить «места пересечения» 
групп анализируемых показателей операционной 
составляющей ССП и важнейших задач ПСОА как 
своего рода элементы, то из этих элементов ПСОА 
может быть сформирована матрица (табл. 4).
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Таблица 3 / Table 3
Операционная составляющая ССП развития организации /

BSC operational element of an organization development

ключевая проблема 
операционной 

составляющей ссП /
Key issue of the bsC operational 

element

стратегическая цель 
операционного 

процесса /
strategic goals of the 
operational process

Показатель 
операционного 

процесса /
operational process 

indicator

целевое 
значение /

target value

стратегическое 
операционное 
мероприятие /

strategic operational 
event

Какие цели относительно 
операционного процесса 
необходимо поставить для 
обеспечения достижения 
целей следующего за 
ним послепродажного 
обслуживания 
и соответственно клиентских 
и финансовых целей?

Таблица 4 / Table 4
Матрица элементов ПСОА / Matrix of the ASOA elements

составной элемент
Псоа ( i ) /

basic asoa element ( i )

важнейшие задачи Псоа ( j ) / Major asoa objectives ( j )

сравнительная оценка 
значений показателей 

операционной 
составляющей ссП

(1) /
Comparative assessment 

of the values of bsC 
operational element 

indicators
(1)

диагностика отклонений 
значений показателей 

операционной 
составляющей ссП

(2) /
diagnostics of the

variances in the values of bsC 
operational element indicators

(2)

Прогнозирование 
значений показателей 

операционной 
составляющей ссП

(3) /
Forecast of the

values of bsC operational 
element indicators

(3)

Анализ своевременности 
доставки продукции (1)

Сравнительная оценка 
значений показателей 
своевременности доставки 
продукции

Диагностика отклонений 
значений показателей 
своевременности доставки 
продукции

Прогнозирование 
значений показателей 
своевременности доставки 
продукции

Анализ себестоимости 
производимой 
продукции (2)

Сравнительная оценка 
значений показателей 
себестоимости 
производимой продукции

Диагностика отклонений 
значений показателей 
себестоимости производимой 
продукции

Прогнозирование 
значений показателей 
себестоимости 
производимой продукции

Анализ соответствия 
уровня качества 
производимой 
продукции требованиям 
клиентов (3)

Сравнительная оценка 
значений показателей 
соответствия уровня 
качества производимой 
продукции требованиям 
клиентов

Диагностика отклонений 
значений показателей 
соответствия уровня качества 
производимой продукции 
требованиям клиентов

Прогнозирование 
значений показателей 
соответствия уровня 
качества производимой 
продукции требованиям 
клиентов
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Обозначив элементы матрицы через ppij (i = 1, 
2, 3; j = 1, 2, 3), можно математически описать 
содержание ПСОА с помощью следующей фор-
мулы:

  

3 3

1 1
ij

i j

PP pp
= =

= ∑∑ ,  (1)

где PP —  сумма всех элементов ПСОА;
i —  индекс обозначения составных элементов 

ПСОА: 1 —  анализа своевременности доставки 
продукции; 2 —  анализа себестоимости произ-
водимой продукции; 3 —  анализа соответствия 
уровня качества производимой продукции тре-
бованиям клиентов;

j —  индекс обозначения важнейших задач 
ПСОА: 1 —  сравнительной оценки значений 
показателей операционной составляющей ССП; 
2 —  диагностики значений показателей опе-

рационной составляющей ССП; 3 —  прогнози-
рования значений показателей операционной 
составляющей ССП.

Матрица (см. табл. 4) и формула (1) являются 
соответственно матричной и математической 
моделями ПСОА, иллюстрирующими его со-
став и экономическое содержание в наиболее 
наглядной форме.

Примеры анализируемых результативных 
и факторных показателей по каждому из со-
ставных элементов ПСОА приведены в табл. 5.

дискУссиЯ
Представленные в данной статье научные ре-
зультаты, связанные с разработкой концепции 
ПСА как инструмента исследования стратеги-
ческих аспектов операционной деятельнос-
ти организации и управления операциями на 
основе операционной составляющей ССП, как 

Таблица 5 / Table 5
Примеры анализируемых показателей по составным элементам ПСОА /  

Examples of the outcome and factoring indicators analyzed per each ASOA element

составной элемент Псоа / basic 
asoa element

анализируемый показатель / indicator analyzed

Результативный / outcome Факторный / Factoring

1. Анализ своевременности доставки 
продукции

Эффективность производственного 
цикла.
Погрешность в большую или меньшую 
сторону в сроках доставки продукции 
клиентам.
Доля несвоевременных доставок 
в общем числе доставок продукции 
клиентам

Длительность производственного 
цикла.
Сроки доставки продукции 
клиентам.
Количество случаев 
несвоевременной доставки 
продукции клиентам

2. Анализ себестоимости 
производимой продукции

Отклонение от нормативной 
(плановой) величины полной 
себестоимости производимой 
продукции.
Отклонения от нормативных 
(плановых) значений себестоимости 
различных видов производимой 
продукции

Нормативная (плановая) 
величина полной себестоимости 
производимой продукции.
Фактическая величина полной 
себестоимости производимой 
продукции.
Нормативные (плановые) значения 
себестоимости различных видов 
производимой продукции.
Фактические значения 
себестоимости различных видов 
производимой продукции

3. Анализ соответствия уровня 
качества производимой продукции 
требованиям клиентов

число дефектов на 1 млн единиц 
производимой продукции.
число неустранимых дефектов 
на 1 млн единиц производимой 
продукции

число дефектов на 1 млн единиц 
производимой продукции, 
выявленных в процессе 
производства.
число возвратов товара, претензий 
по качеству и обращений по 
гарантийному ремонту.
Отходы и потери продукции, 
обусловленные дефектами
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полагают ее авторы, не имеют аналогов и по-
этому могут рассматриваться как принципи-
ально новые знания по исследуемой пробле-
матике.

Сопоставим полученные авторами научные 
результаты с имеющимися наработками по рас-
сматриваемой в статье проблеме, охарактери-
зованными ранее в данной статье в разделе 
«Предшествующие исследования», и касающи-
мися использования анализа применительно 
как к ССП в целом, т. е. без акцентирования на 
ее операционной составляющей, так и в области 
операционного (производственного) анализа, 
не предполагающего применения ССП.

Опираясь на сформулированные ранее ре-
зультаты обобщения точек зрения наиболее 
известных исследователей, предполагающих ис-
пользование ССП в процессе проведения анализа 
деятельности организации, видно, что у них нет 
ясной, четко выстроенной концепции проведе-
ния анализа в ССП в целом, а также в рамках ее 
отдельных составляющих, в том числе и опера-
ционной составляющей. Имеют место только 
некие общие контуры содержания и порядка 
выполнения такого анализа.

Авторы же данной статьи предлагают кон-
кретный, четко выстроенный концептуальный 
подход к проведению ПСОА как вида ПСА [13, 14], 
позволяя тем самым повысить эффективность 
стратегического управления операционной 
деятельностью организации. В статье также 
отражены выработанные авторами основные 
методические аспекты ПСОА (четко отражены 
его задачи, сформулированы рекомендации по 
оценке значительности отклонений фактических 
значений операционных показателей ССП от 
их целевых значений, представлена графичес­
кая модель факторного анализа возникших 
отклонений, раскрыты составляющие и дана 
блок­схема ПСОА), а также приведены примеры 
анализируемых результативных и факторных 
показателей операционной составляющей ССП.

Как полагают авторы, построение так назы-
ваемых аналитических показателей на основе 
показателей ССП нецелесообразно, так как ме-
тодика их расчета по средневзвешенной носит 
достаточно субъективный характер, способствуя 
отнюдь не повышению, а скорее, снижению точ-
ности результатов проводимого анализа.

Резюмируя приведенные выше доводы, сле-
дует отметить, что авторское видение и решение 
рассматриваемой в статье проблемы является 
более содержательным, конкретным, нагляд-
ным и продуманным по сравнению с другими 
обозначенными выше исследователями, мнения 
которых были приведены в данной статье.

Что же касается операционного (производ-
ственного) анализа, не предполагающего ис-
пользование ССП, то, как уже было отмечено 
ранее, в качестве инструмента производствен-
ного анализа применяется, по сути дела, уни-
версальная система, состоящая из нескольких 
сотен показателей, с небольшими поправками 
на отраслевую специфику хозяйственной дея-
тельности анализируемого предприятия, но без 
учета его стратегических целей. Поэтому подоб-
ного рода производственный анализ является 
недостаточно информативным для обеспечения 
эффективного стратегического управления опе-
рациями. Кроме того, по мнению авторов, он 
достаточно сложен и трудоемок для практиче-
ского использования даже для формирования 
информационного обеспечения оперативного 
производственного менеджмента.

выводы
Изложив концепцию ПСОА, авторы данной 
статьи считают необходимым сформулировать 
следующие выводы:

• ПСОА, являясь одним из видов ПСА, пред-
ставляет собой новый и достаточно эффектив-
ный инструмент исследования стратегических 
аспектов операционной деятельности органи-
зации, формируя аналитическое обеспечение 
ее стратегического операционного менедж­
мента;

• методологическую основу ПСОА составля-
ют концепция ССП и концепция ПСА;

• ПСОА предполагает сравнительную оцен-
ку, диагностику отклонений и прогнозирование 
значений показателей операционной составля-
ющей ССП организации в разрезе ее стратеги-
ческих операционных целей;

• ПСОА включает в  себя анализ своевре-
менности доставки продукции, анализ себе-
стоимости производимой продукции и анализ 
соответствия уровня качества производимой 
продукции требованиям клиентов;
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• ПСОА начинается со сравнительной оцен-
ки значений результативных показателей, ха-
рактеризующих своевременность доставки 
продукции, и заканчивается прогнозированием 
значений факторных показателей соответствия 
уровня качества производимой продукции тре-
бованиям клиентов;

• результаты ПСОА могут быть использова-
ны при разработке управленческих решений 
долго­, средне­ и краткосрочного характера 
в области операционной деятельности орга-
низации.

наПРавЛениЯ даЛЬнейШиХ 
иссЛедований

Рассмотренные в этой статье концептуаль-
ные основы ПСОА как нового инструмента 
всестороннего исследования стратегических 
аспектов операционной деятельности органи-
зации на основе операционной составляющей 
ССП определяют лишь некие общие контуры 
ПСОА как нового направления научных иссле-

дований и практической деятельности, явля-
ясь своего рода теоретической базой для его 
дальнейшего развития, прежде всего в аспекте 
прак тического использования.

К первоочередным направлениям дальней-
шего развития ПСОА могут быть отнесены:

• детализация и конкретизация методоло-
гии ПСОА применительно к показателям от-
дельных этапов и стратегических целей опе-
рационной деятельности;

• разработка методик ПСОА для отдельных 
компаний, относящихся к различным отраслям 
экономики;

• распространение ПСОА на показатели те-
кущей операционной деятельности, поскольку 
они являются производными от показателей 
операционной составляющей ССП;

• разработка экономико­математических 
моделей и компьютерных программ, позволя-
ющих использование ПСОА на практике в про-
цессе управления операционной деятельнос-
тью организаций.
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