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ОСНОВНЫЕ ПОНЯТИЯ: СТРАТЕГИЧЕСКИЕ
КАРТЫ И BALANCED SCORECARD
Стратегические карты: Управленческая команда согласует
между собой цели, которые являются ориентирами для
организационного развития.  Стратегическая карта – форма
наглядного и эффективного представления стратегии. В модели
«стратегических карт» цели формулируются на основе причинно-
следственных связей, существующих в организации. Управленцы, 
по мере выбора целей, соединяют их связями и по новому
описывают свою стратегию. 

Сбалансированная система показателей – Balanced Scorecard:
оценочная система (система управленческого учета), 
базирующаяся на стратегии, позволяющая решить проблему связи
стратегического и оперативного уровней управления
организацией. Авторы: Роберт Каплан и Дэвид Нортон. Обычно
для достижения целей стратегической карты требуется от 20 до 30 
показателей ССП.  Однако это не набор изолированных
показателей – это инструмент единой стратегии.
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СТРАТЕГИЯ И ОБЩЕЕ ВИДЕНИЕ КАК
СТУПЕНИ В КОНТИНУУМЕ

Миссия Для чего мы существуем?

Ценности Что для нас важно?

Общее видение Чем мы хотим стать?

Стратегия Наш стратегический план.

Стратегическая карта

Наглядное представление
стратегии

Сбалансированная система показателей

Цели и инициативы:  Что нам необходимо делать?

Личные интересы:  Чего я хочу достичь? Что мне необходимо делать?

Стратегические результаты

Удовлетворенные
акционеры

Довольные
клиенты

Эффективные
процессы

Мотивированный
и подготовленный

персонал
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ОБЩАЯ МОДЕЛЬ СТРАТЕГИЧЕСКОЙ КАРТЫ

Финансовая
составляющая

Клиентская
составляющая

Внутренние
бизнес-
процессы

Составляю-
щая обучения
и развития

Долгосрочная стоимость
для акционеров

функционирование рост

Усовершенствовать
структуру издержек

Более полно
использовать активы

Расширить возможности
получения доходов

Повысить ценность
для клиентов

Цена Качество
Наличие / 
доступность Выбор

Функциона-
льность

Обслужи-
вание

Партнер-
ство Брэнд

Характеристики продукта / услуги Взаимоотношения Имидж

Предложение потребительской ценности

Процесс операционного
менеджмента

Процессы управления
клиентами

Инновационные
процессы

Законодательные и
социальные процессы

• Поставки
• Производство
• Распределение
• Управление рисками

• Выбор клиентов
• Завоевание новых
• Сохранение базы
• Развитие отношений

• Выявление
возможностей;
• Управление
исследованиями;
• Проект / разработка;
• Продвижение на рынок

• Окружающая среда
• Безопасность, 
здоровье
• Занятость, сообщество

Человеческий капитал
Информационный капитал
Организационный капитал

Работа в команде Стратегическое
соответствие

РуководствоКультура
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ГРЕЦИЯ

ЭКСПАНСИЯ
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СТРАТЕГИЯ ЭКСПАНСИИ (1)

Финансовая
составляющая

Клиентская
составляющая

Внутренние
бизнес-
процессы

Составляю-
щая обучения
и развития

Долгосрочная стоимость
для акционеров

функционирование рост

Увеличение прибыли за счет увеличения
капитализации и оборотных средств

«Широкий ассортимент продуктов и услуг, доступный во всех точках присутствия»

Операционный менеджмент Менеджмент клиентов
• Выстраивание единой
технологии со снижением
потерь на стыках;
• Репликация единой
технологии на все точки
присутствия;
• Оптимизация логистических
схем;
• Обеспечение стандартов
взаимодействия.

Организационный капитал

Построение системы
внутрифирменной
оценки и обучения.

Доходы от новых
клиентов

Доходы от новых точек
присутствия

Знание своих
сегментов

Поиск новых
сегментов

Инновации
• Сквозные технологии
маркетинга, создание
сильных брэндов.
• Сквозные технологии
мерчендайзинга.
• Обеспечение стандартов
обслуживания.

• Мониторинг и быстрый
подхват легко
тиражируемых смежных
продуктов и услуг;
• Инновации в области
мерчендайзинга.
• Информационные
технологии в
распределенных системах. 

• Антимонопольное
законодательство.
• Мониторинг состояния
профессионального
сообщества. 
• Регулирование отношений с
контрагентами.
• Прогноз и формирование
спроса в регионах
присутствия. 

Способный, мотивированный, технологически грамотный персонал

Информационный капиталЧеловеческий капитал
Информационные

технологии в
распределенных системах, 

ECR технологии .

Дистантные формы
управления. Баланс: 

целостность / субкультурное
своеобразие. 

«Метафора улья: быстрое
разворачивание в новых условиях»

Законодательные
и социальные процессы

Квалификация персонала: 
звенья развития и
функционирования.

Большое количество
точек присутствия

Ориентация на
привлечение новых

клиентов

Освоение смежных
бизнесов
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Представлять
широко применяемые

стандарты

ЭКСПАНСИЯ СТАНДАРТОВ (2)

Финансовая
составляющая

Клиентская
составляющая

Внутренние
бизнес-
процессы

Составляю-
щая обучения
и развития

Долгосрочная стоимость
для акционеров

функционирование рост

Низкая себестоимость
экспериментального

продукта

Предлагать
широкий выбор и
удобный доступ

Клиенты – конечные пользователи

Управлять
операциями

• Надежный
доступ и
проста
применения
для клиентов
и «спутников»;
• Обеспечение
мощности для
запатентованн
ых продуктов и
услуг.

Доходы от новых
клиентов Доходы от продажи

вторичных продуктов и
услуг

Доходы от предоставления
третьей стороне доступа к
базе данных по клиентам

Инновации

Инновации
стабильных
платформ

Удобные каналы
распределения

Большая база
данных клиентов

Другие простые
платформы и
стандарты

«Спутники»

• Привлекать / 
сохранять
«спутников»;
• Инвестиции
«спутников» в
запатентованный
продукт;
• Предостав-лять
услуги и льготы
«спутникам».

Управлять
«спутниками»

• Обеспечить
информирован
ность; 
• Сократить
затраты на
поиск новых
клиентов;
• Влиять на
издержки
перехода для
клиентов.

Управлять
отношениями

• Разрабатывать и улучшать
запатентованные стандарты;
• Увеличить масштабы
применения и улучшить
функциональность; 
запатентованного стандарта;
• Снижать издержки перехода
для потенциальных клиентов;
• Улучшать функциональность, 
сохраняя совместимость с
предыдущими версиями.

• Защищать
свои позицию
собственника
продукта / 
технологии;
• Расширять
использование
стандарта в
сообществе. 

Организационный капиталИнформационный капиталЧеловеческий капитал

Расширить знание о
поведении клиентов

Обеспечивать
выгоды клиентам и

«спутникам»

Развивать умения, 
способствующие улучшению
запатентованных продуктов

и стандартов.

Предоставить удобную
платформу для клиентов

и «спутников»

Законодательные
и социальные процессы
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Фивы

ИНТЕНСИФИКАЦИЯ
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СТРАТЕГИЯ ИНТЕНСИФИКАЦИИ

Финансовая
составляющая

Клиентская
составляющая

Внутренние
бизнес-
процессы

Составляю-
щая обучения
и развития

Долгосрочная стоимость
для акционеров

функционирование рост

Добиться минимально
возможных для отрасли

издержек

Поставщик, предлагающий самую низкую
цену (самая высокая прибыль)

Обеспечение
высокого качества

«Продукты и услуги стабильного качества, своевременно, по низкой цене»

Операционный менеджмент Менеджмент клиентов
• Хорошие отношения с
поставщиками;
• Мониторинг
производственных
процессов, снижение
затрат, устранение потерь.
• Эффективное
своевременное
распределение ресурсов;
• Управление рисками.

Организационный капитал

Процессы
совершенствования: 
шесть сигм, TQM

Максимально
использовать

существующие активы

Доход от вторичных
рынков.

Увеличение доли
клиентов в бизнесе

Быстрая покупка
Подходящий

выбор

Инновации
Законодательные

и социальные процессы
• Постоянные услуги; 
• Удобный процесс
оформления заказов;
• Оптимальный
ассортимент продуктов / 
услуг.

• Управление
программой
капиталовложений;
• Мониторинг и подхват
малозатратных
продуктов и услуг.  

• Укрепление внутренних и
внешних связей, 
поддержание отношений с
муниципальными
структурами.  
• Не допускать несчастных
случаев и причинения
ущерба. 

Способный, мотивированный, технологически грамотный персонал

Информационный капиталЧеловеческий капитал

Экономные каналы
коммуникации с клиентами

и поставщиками

Удержание
квалифицированных
кадров, система
мотивации. 

Профессионально
мотивированный персонал, 

ориентированный на
функционирование.  
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Спарта

СЖАТИЕ
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Финансовая
составляющая

Клиентская
составляющая

Внутренние
бизнес-
процессы

Составляю-
щая обучения
и развития

Долгосрочная стоимость
для акционеров

функционирование рост

Сократить любые
издержки

Выгодные цены от
поставщиков

«Стабильные решения в нестабильном мире»

Операционный менеджмент Менеджмент клиентов

Организационный капитал

Сотрудники, 
ориентированные на

стабильность.

Максимально
использовать

существующие активы

Перенесение внимания
акционеров на другие

бизнесы

Сохранение
клиентской базы

Традиции и выполнение
обязательств

Инновации
• Ориентация на
ограниченный круг
клиентов (постоянного
клиента);
• Муниципальный или
государственный заказ, 
обеспечивающий
стабильный поток
однородных заказов. 

• Отслеживание, чтобы
производимые продукты
не устаревали.

• Укрепление внутренних и
внешних связей, 
поддержание отношений с
муниципальными
структурами.  
• Поиск ниш долгосрочного
стабильного существования.   

Способный, мотивированный, технологически грамотный персонал

Информационный капиталЧеловеческий капитал

Сотрудники-универсалы, 
обеспечивающие

взаимозаменяемость.

СТРАТЕГИЯ СЖАТИЯ

Длительные партнерские
отношения с клиентами

Законодательные
и социальные процессы

• Стабильные отношения с
поставщиками;
• Безубыточный уровень
производственных процессов.
• Эффективное
распределение ресурсов.
• Техподдержка продуктового
ряда. 

Экономные каналы
коммуникации с клиентами

и поставщиками

Наставничество, 
передача знаний, 

традиции и ритуалы

Фокус на
операционном
менеджменте
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Афины

МАРКЕТИНГ
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Финансовая
составляющая

Клиентская
составляющая

Внутренние
бизнес-
процессы

Составляю-
щая обучения
и развития

Долгосрочная стоимость
для акционеров

функционирование рост

Сократить издержки
обслуживания

Высокое качество решения в
целом, адаптация к клиенту

«Лучшее полное решение для клиента»

Операционный менеджмент Менеджмент клиентов
• Широкий ассортимент
продуктов и услуг;
• Обеспечить гибкую
технологию для
выполнения разовых
заказов;
• Создать сеть
поставщиков для
расширения продуктов и
услуг. 

Организационный капитал

Широкий набор
умений и навыков, 
полезных для
клиентов

Максимально
использовать

существующие активы

Доходы от новых
клиентов

Увеличить долю
клиентов в бизнесе

Сохранение
клиентской базы

Прибыльность от клиента
в ходе сотрудничества

Инновации
• Создавать
адаптированные решения;
• Строить крепкие
отношения (первый заказ
может быть «в минус»);
• Отслеживать
долгосрочные
последствия решений
• Расширять знания о
клиентах. 

• Искать новые
возможности
обслуживания клиентов;
• Предвидеть будущие
потребности клиентов. 

• Согласовывать и
получать разрешения на
новые предложения, 
выходящие за
отраслевые нормы;
• Создание социальных
ценностей в областях, 
где действует компания. 

Широко эрудированный, ориентированный на освоение смежных областей персонал. 

Информационный капиталЧеловеческий капитал

Возможность привлечь
аутсорсеров при

гарантиях качества их
работ

СТРАТЕГИЯ МАРКЕТИНГА (полное предложение)

Высокое число продуктов / 
услуг на одного клиента

Клиентские
базы
данных

Customer Relationship 
Management (CRM) 

технологии

Партнерские
конференции с
привлечением
контрагентов

Фокус на
клиенте

Законодательные
и социальные процессы
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СТРАТЕГИЯ МАРКЕТИНГА (лидерство продукта)

Финансовая
составляющая

Клиентская
составляющая

Внутренние
бизнес-
процессы

Составляю-
щая обучения
и развития

Долгосрочная стоимость
для акционеров

функционирование рост

Управлять стоимостью продукта в течении
его жизненного цикла

Продукты с высочайшими качествам: меньше, быстрее,            
современнее, точнее, с большим сроком хранения и др.

«Продукты и услуги, которые расширяют существующие границы до наиболее желательных»

Операционный менеджмент Менеджмент клиентов
• Гибкие, надежные процессы;
• Быстрое внедрение новых
продуктов;
• Обеспечение мощностей для
быстрого роста;
• Эксперименты на
действующих
производственных линиях и
их усовершенствование. 

Организационный капитал

Глубокий
профессиональный

опыт

Доходы от новых
продуктов

Валовая прибыль: новые
продукты

Вторичный рынок
Новые сегменты

рынка

Инновации
• Продвижение на рынок
новых продуктов.
• Использование идей
клиентов о новых
продуктах / услугах. 

• Организованная
высокопроизводительная
служба развития новых
продуктов;
• Сроки развития нового
продукта: идея, 
проектирование, 
производство, внедрение, 
выпуск на рынок. 

• Внесение вклада в
развитие
профессионального
сообщества.
• Международные и
междисциплинарные связи. 

Лучшие профессионалы в своей области и команда поддержки. 

Информационный капиталЧеловеческий капитал

Система привлечения и
мотивирование персонала, 

лучшего в отрасли

Виртуальные
опытные образцы и
моделирование

Творчество, инновации, работа
в межфункциональных

командах

«Находить, мотивировать и развивать
самых талантливых»

Законодательные
и социальные процессы



@   Copyright   Павлова Е.Н. www.pavlova.org;  Журавлев А.В. www.juravlev.com 15

ПРЕОБРАЖЕНИЕ
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Финансовая
составляющая

Клиентская
составляющая

Внутренние
бизнес-
процессы

Составляю-
щая обучения
и развития

Долгосрочная стоимость
для акционеров

функционирование рост

Доход от продажи части
бизнеса (оптимальные

схемы продажи)

Кардинальное
переосмысление типа

клиентов

«Преображение компании и бизнеса»

Операционный менеджмент Менеджмент клиентов
• Предпродажная
подготовка;
• Оптимизация потерь;
• Реструктуризация
материальных активов.
• Бизнес-планирование;
• Управление рисками. 

Организационный капитал

Возможность
быстрого

обновления кадров. 

Доход от привлечения
капитала

Доход от нового
бизнеса (создание, 

поглощение)

Увеличение доли
клиентов в бизнесе

Переопределение
отношений с контрагентами

Инновации
• Поиск возможностей для
использования
существующий клиентской
базы в новых условиях;
• Переосмысление
отношений с ключевыми
контрагентами. 
• Привлечение
дополнительного
капитала. 

• Прогнозы по
существованию новой
рыночной ниши, 
перспективных
технологий. 
• Сравнение имеющихся
активов и требуемых, 
поиск путей
модернизации.

• Прогноз экономической
и политической ситуации;
• Построение
междисциплинарных
связей. 
• Корпоративное право и
трудовое
законодательство. 

Персонал, готовый к работе в условиях неопределенности

Информационный капиталЧеловеческий капитал
Сотрудники, 
приверженные

команде, а не типу
деятельности.

СТРАТЕГИЯ ТРАНСФОРМАЦИИ

Кардинальное
переопределение ключевых

продуктов / услуг

Прозрачность
бизнес

показателей

Возможности
мониторить

эффективность
подпроцессов

Сбор информации
от ключевых
контрагентов

Фокус на
состоянии
рынка

Законодательные
и социальные процессы

Поиск возможностей для
использования клиентской базы
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Приложение: примеры
составляющей обучения и
развития

Павлова Е.Н., Журавлев А.В.

Стратегические карты: 
демонстрационный материал
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АНАЛИЗ ЧЕЛОВЕЧЕСКОГО КАПИТАЛА
(пример)

С
тр
ат
ег
ич

ес
ки
е

пр
оц

ес
сы

Минимизировать
издержки

Обеспечить
быструю
реакцию

Перекрестные
продажи

Новые каналы
продаж

Знать
сегменты
рынка

Продвигать
новые продукты

Диверсифициро-
ванная рабочая сила

Операционный менеджмент Менеджмент клиентов Инновации
Законодательные

и социальные процессы

П
ер
еч
ен
ь

ко
м
пе
те
нц

ий

Менеджер
по качеству

• «Шесть
сигм»;

• Система
управления
издержками.

• Центр
взаимодейст-
вия с
клиентами;

• Система
управления
издержками;

• Работа в
команде. 

Менеджер
отдела заказов

Менеджер
продаж

• Продажа
решений;

• Установление
взаимоотно-
шений с
клиентами;

• Знание
ассортимента
продукции;

• Сертифициро-
ванные
специалисты по
продукции.   

Менеджер
продаж

• Продажи по
телефону;

• Знанием
ассортимента
продукции;

• Система
управления
заказами.   

• Исследования
рынка;

• Маркетинго-
вые коммуника-
ции;

• Перекрестный
бизнес.   

Маркетолог
Менеджер
продаж

• Установление
взаимоотно-
шений с
клиентами;

• Способность к
ведению
переговоров;

• Технологии
электронной
коммерческой
деятельности.    

Менеджер по
персоналу

• Связи с
сообществом;

• Информация, 
реклама, 
пропаганда;

• Законодатель-
ные аспекты.    

С
тр
ат
ег
ич

ес
ки
е

пр
оф

ес
си
и

Ч
ис

ло
сп
ец
иа

ли
ст
ов

/ г
от
ов

но
ст
ь

( %
 )*

30 / 100% 20 / 90% 100 / 40% 20 / 50% 3 / 66% 3 / 80% 4 / 75%

*Примечание. Индикаторы степени готовности нематериальных активов к реализации стратегии может быть
представлена на трех уровнях. Первый уровень интегрирует показатели по человеческому, информационному и
организационному капиталу. Второй уровень показывает интегральную степень готовности человеческих ресурсов к
реализации новой комплексной стратегии (см. пример выше). Третий уровень определяет индивидуальные
возможности отдельных сотрудников – их компетенции для решения стратегически важных задач. 
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ИНФОРМАЦИОННЫЙ КАПИТАЛ: 
ОСНОВНЫЕ ПРИЛОЖЕНИЯ

Стратегические приоритеты

Инновации Менеджмент
клиентов

Операционный
менеджмент

Финансовый
менеджмент

Человеческие
ресурсы

Стратегический
менеджмент

Внутренние бизнес-процессы Обучение и развитие

Портфель информационного капитала

Интерактивный
клиентский дизайн

Протокол продаж
центра заказов

Отслеживание
маршрута поставок
Отслеживание
сроков поставок

Управление
стоимостью для
акционеров

Готовность
человеческого
капитала

Сбалансиро-
ванная система
показателей

Аналитика
продукта;
Система
управления
данными о
разработке и
развитии продукта
(KMS)

Аналитика
клиентов
Система
управления
данными о клиентах
Прибыльность
клиентов

Аналитика
производственного
цикла
Аналитика качества
Аналитика издержек

Финансовая
аналитика
Финансовая
консолидация
Расчет издержек по
видам деятельности

Набор персонала
через интернет
Дистанционное
обучение
Отчет о движении
персонала

Управление на
основе видов
деятельности
Прогноз бюджета
Динамическое
моделирование

Процессы
управления
производством;
Программы CAD / 

CAM. 

Управление
отношениями с
клиентами (CRM)

Управление
поставками
Управление
планированием
ресурсов для
производства (MRP)

Финансовый
менеджмент (ERP)

Личные дела
сотрудников (ERP / 
HR) 

Физическая инфраструктура Управленческая инфраструктура

А
на
ли

ти
че
ск
ие

пр
ил

ож
ен
ия

Тр
ан
сф

ор
-

м
ац
ио

нн
ы
е

пр
ил

ож
ен
ия

П
ри

ло
ж
ен
ия

дл
я
об

ра
бо

тк
и

тр
ан
за
кц
ий

Процессы создания стоимости Готовность активов


