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Ñòàòüÿ ïîñâÿùåíà ïðîáëåìàì â ñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè, ñ êîòîðûìè ñòàëêè-

âàþòñÿ êîìïàíèè ÑØÀ â ïðîöåññå ðàçðàáîòêè, ñîãëàñîâàíèÿ è óòâåðæäåíèÿ ôèíàí-

ñîâîé ñòðàòåãèè. Îäíà èç êëþ÷åâûõ ïðîáëåì – âîçðàñòàþùàÿ ðîëü íåìàòåðèàëüíûõ 

àêòèâîâ íà âñåõ óðîâíÿõ ìåíåäæìåíòà. Äî íåäàâíåãî âðåìåíè ýòè àêòèâû íèêàê íå 

ó÷èòûâàëèñü â ñèñòåìå êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè, íà êîòîðûõ îñíîâû-

âàåòñÿ ñèñòåìà ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé. Ñîâðåìåííûå âûçîâû ìèðîâîé ýêî-

íîìèêè è íîâûå ïðàâèëà âåäåíèÿ áèçíåñà âûíóæäàþò êîìïàíèè ïî-íîâîìó âçãëÿ-

íóòü íà âñþ ñòðàòåãè÷åñêóþ ñîñòàâëÿþùóþ èõ ôèíàíñîâîãî ìåíåäæìåíòà. 

Ключевые слова: ñèñòåìà ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé, ôèíàíñîâàÿ ñòðàòå-

ãèÿ, êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè, ôèíàíñîâûé ìåíåäæìåíò, àìåðèêàí-

ñêèå êîìïàíèè, íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû. 
 

Ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêèé êðèçèñ, ïîðàçèâøèé ìèðîâóþ ýêîíîìèêó, è â òîì 

÷èñëå ýêîíîìèêó ÑØÀ, ïðèøåñòâèåì âòîðîé âîëíû êîòîðîãî òàê ëþáÿò ïóãàòü 

íåêîòîðûå ýêîíîìèñòû, áûë ïîðîæä¸í ìíîãî÷èñëåííûìè ïðè÷èíàìè (îò ïðîÿâ-

ëåíèÿ öèêëè÷åñêèõ ôàêòîðîâ, âðîäå äëèííûõ âîëí Êîíäðàòüåâà, äî äåéñòâèé 

«ìèðîâîé çàêóëèñû» è äàæå ïîòóñòîðîííèõ ñèë, ÷åìó ïðè æåëàíèè òîæå ìîæíî 

íàéòè ïîäòâåðæäåíèå). Ñðåäè ïðî÷èõ, ñàìîñòîÿòåëüíûì ôàêòîðîì âîçíèêíîâå-

íèÿ è ðàçâèòèÿ ýòîãî êðèçèñà ñòàëè èçúÿíû ôèíàíñîâûõ ñòðàòåãèé, èñïîâåäî-

âàâøèõñÿ êðóïíåéøèìè êîìïàíèÿìè. Ïðè÷¸ì ðå÷ü øëà íå òîëüêî îá èçúÿíàõ â 

ðåàëèçàöèè ôèíàíñîâûõ ñòðàòåãèé, íî è î ñåðü¸çíûõ íåäîñòàòêàõ â ïðîöåññå èõ 

ðàçðàáîòêè, â òîì ÷èñëå â èñïîëüçóåìîì èíñòðóìåíòàðèè, íåàäåêâàòíî ó÷èòû-

âàþùåì èçìåíåíèå âíåøíèõ è âíóòðåííèõ óñëîâèé âåäåíèÿ áèçíåñà. 

Ìíîãèå ïðîÿâëåíèÿ è èçìåðåíèÿ ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêîãî êðèçèñà áûëè 

ïî ñóòè çàïðîãðàììèðîâàíû çàðàíåå. Äåëî â òîì, ÷òî òðàäèöèîííûå ìåòîäû 

ðàçðàáîòêè ôèíàíñîâûõ ñòðàòåãèé íå âñåãäà ñîîòâåòñòâîâàëè ñîâðåìåííûì 

ðåàëèÿì, ïðåæäå âñåãî âíóòðåííèì è âíåøíèì óñëîâèÿì ðàçâèòèÿ áèçíåñà è 

õàðàêòåðó ñîâðåìåííîé êîíêóðåíöèè. Îäíà èç âàæíåéøèõ õàðàêòåðèñòèê íû-

íåøíåãî ýòàïà ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ – ðàñòóùàÿ ðîëü íåìàòåðèàëüíûõ 

àêòèâîâ â ïðîöåññå ðàñøèðåííîãî âîñïðîèçâîäñòâà êàïèòàëà è â îáåñïå÷åíèè 

êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèé è ôèðì íà ïåðñïåêòèâíîé îñíîâå. Íîâûå 

èíâåñòèöèè â íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû (ïðåæäå âñåãî â èííîâàöèè, â ïðîäâè-

æåíèå áðåíäà, â ðàçâèòèå ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà è ò.ï.) ðàñòóò è â àáñîëþò-
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íîì, è â îòíîñèòåëüíîì âûðàæåíèè. Áåç ñîáëþäåíèÿ ýòîãî óñëîâèÿ óñïåõ â 

êîíêóðåíòíîé áîðüáå (îñîáåííî â âûñîêîòåõíîëîãè÷íûõ îòðàñëÿõ) ÷àñòî íåâîç-

ìîæåí. À âîò ñ àäåêâàòíûìè èíñòðóìåíòàìè îöåíêè è êîíòðîëÿ ýôôåêòèâíî-

ñòè íîâûõ èíâåñòèöèé â íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû, ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçîâà-

íèÿ óæå íàêîïëåííûõ àêòèâîâ åñòü ïðîáëåìû. Íå ãîâîðÿ óæå î ÷¸òêîì  

ïîíèìàíèè ñîñòàâà è ñòðóêòóðû ñàìèõ íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ. Òàê, âåñüìà 

ïîïóëÿðíàÿ íûíå òåõíîëîãèÿ ñîñòàâëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ êàðò ÷àùå âñåãî áà-

çèðóåòñÿ, âî-ïåðâûõ, íà àíàëèçå ïî ïðèíöèïó «îò äîñòèãíóòîãî», à âî-âòîðûõ,  

íå ïðåäïîëàãàåò èñïîëüçîâàíèÿ êîìïëåêñà àäåêâàòíûõ ïîêàçàòåëåé îöåíêè 

ýôôåêòèâíîñòè íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ. Ðàññìîòðèì ýòè âîïðîñû ïîäðîáíåå. 

Ðîëü íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ ïðåæäå âñåãî ïðîÿâëÿåòñÿ â ïðåîáëàäàíèè â 

îòðàñëåâîé ñòðóêòóðå ïðîìûøëåííîñòè ñåêòîðà âûñîêîòåõíîëîãè÷íûõ îòðàñ-

ëåé. Áîëåå âûñîêèå òåìïû ðîñòà ýòîãî ñåêòîðà õàðàêòåðèçóþò íå òîëüêî âî-

ïëîùåíèå â êîíå÷íîì ïðîäóêòå ðåçóëüòàòîâ íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà 

(ÍÒÏ), íî è ðîñò ýôôåêòèâíîñòè ïðîìûøëåííîãî ïðîèçâîäñòâà çà ñ÷¸ò áîëåå 

âûñîêîãî óðîâíÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîêàçàòåëåé (ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, 

ôîíäîîòäà÷è è äð.) â íîâûõ îòðàñëÿõ â ñðàâíåíèè ñ òðàäèöèîííûìè. Íî íå 

òîëüêî â íàóêî¸ìêèõ, à âî âñåõ îòðàñëÿõ ïðîìûøëåííîñòè íàáëþäàåòñÿ ðîñò 

çàòðàò íà ÍÈÎÊÐ, ïîâûøåíèå ðîëè ýòîãî ôàêòîðà â êîíêóðåíòíîé áîðüáå. 

Â àêòèâàõ êîìïàíèé íåóêëîííî óâåëè÷èâàåòñÿ äîëÿ ñòîèìîñòè ïàòåíòîâ, íîó-

õàó (êàê èñòî÷íèêîâ èííîâàöèé), ÷òî çàòåì îòðàæàåòñÿ è íà ðîñòå êàïèòàëè-

çàöèè ôèðì. Íî åñòü è äðóãèå ïîêàçàòåëè, çíà÷åíèÿ íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ: 

ýòî ïðåæäå âñåãî èíâåñòèöèè â ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë. 

Ïðè ðàçðàáîòêå ôèíàíñîâûõ ñòðàòåãèé êîìïàíèè íå âñåãäà àäåêâàòíî îöå-

íèâàþò îòäà÷ó îò òàêèõ èíâåñòèöèé, èõ âçàèìîñâÿçü ñ êîíå÷íûìè ôèíàíñîâû-

ìè ðåçóëüòàòàìè, ïîâûøåíèåì êàïèòàëèçàöèè. Ýòî ïðîÿâèëîñü, â ÷àñòíîñòè, â 

óñòàíîâëåíèè íåäîñòàòî÷íî ÷¸òêèõ ïðèîðèòåòîâ, ïîäáîðå àäåêâàòíûõ ìîäåëåé 

öåëåïîëàãàíèÿ è äðóãèõ èçúÿíîâ ïðè ðàçðàáîòêå ôèíàíñîâûõ ñòðàòåãèé.  

Èìåííî ïîýòîìó ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêèé êðèçèñ ïîëó÷èë äîïîëíèòåëü-

íûå èçìåðåíèÿ, ãëóáèíó, ìàñøòàáíîñòü è íåïðåäñêàçóåìîñòü. 

Понятие финансовой стратегии  
и место нематериальных активов 

Êàê è ëþáàÿ äðóãàÿ ôèíàíñîâàÿ ñòðàòåãèÿ – ñïîñîá (èëè îáùèé íåäåòàëè-

çèðîâàííûé ïëàí) äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííîé öåëè â áèçíåñå. Òðàäèöèîííûé 

ïîäõîä ê îïðåäåëåíèþ ôèíàíñîâîé ñòðàòåãèè áèçíåñà ïðåäïîëàãàåò â êà÷åñòâå 

å¸ ãëàâíîé öåëè – ïîâûøåíèå êàïèòàëèçàöèè (èëè ðîñò ñòîèìîñòè) êîìïàíèè. 

Ñ ïîçèöèé ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå ýëåìåíòû ôèíàí-

ñîâîé ñòðàòåãèè: 1) ñèñòåìó ïîêàçàòåëåé; 2) èñòî÷íèêè ôèíàíñèðîâàíèÿ ðàçâè-

òèÿ áèçíåñà; 3) íàïðàâëåíèÿ èíâåñòèðîâàíèÿ (âûáîð ñòðàòåãè÷åñêèõ çîí õî-

çÿéñòâîâàíèÿ è èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ, ðåàëèçóåìûõ â ðàìêàõ êàæäîãî 

áèçíåñ-íàïðàâëåíèÿ; 4) âîïðîñû ðåçåðâèðîâàíèÿ è ó÷¸òà ðèñêîâ; 5) ìåõàíèçìû 

ôèíàíñîâîãî êîíòðîëÿ; 6) äèíàìèêó ñòðóêòóðû àêòèâîâ.  

Êëþ÷åâîå çíà÷åíèå ïðè ðàçðàáîòêå ôèíàíñîâîé ñòðàòåãèè èìååò ñèñòåìà 

ïîêàçàòåëåé. Èìåííî îíà ïîçâîëÿåò: à) îïðåäåëèòü è êîíêðåòèçèðîâàòü ôèíàí-

ñîâûå öåëè îðãàíèçàöèè (âêëþ÷àÿ ñèñòåìó è ìîäåëü öåëåïîëàãàíèÿ), óñòàíî-

âèòü ñïîñîáû èõ ðåàëèçàöèè (íàáîð öåëåâûõ è êîíòðîëüíûõ ïîêàçàòåëåé, âèäû 
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áþäæåòîâ è ôèíàíñîâûõ ïëàíîâ ïî èõ îáåñïå÷åíèþ); á) ïðîêîíòðîëèðîâàòü 

ïðîöåññ äîñòèæåíèÿ íàìå÷åííûõ ïîêàçàòåëåé è îñóùåñòâèòü ïðè íåîáõîäèìî-

ñòè êîððåêòèðîâêó; â) óñòàíîâèòü îãðàíè÷åíèÿ íà îáú¸ìû è óñëîâèÿ ïðèâëå-

÷åíèÿ çàåìíûõ ñðåäñòâ; ã) ïðîèçâåñòè îòáîð íóæíûõ èíâåñòèöèîííûõ ïðîåê-

òîâ; ä) âûáðàòü àäåêâàòíûå èíñòðóìåíòû ó÷¸òà ðèñêîâ. È èìåííî ñ ñèñòåìîé 

ïîêàçàòåëåé, èõ íåñîîòâåòñòâèåì ñëîæèâøèìñÿ âíóòðåííèì è âíåøíèì óñëî-

âèÿì âåäåíèÿ áèçíåñà, â çíà÷èòåëüíîé ìåðå áûëè ñâÿçàíû ïðîáëåìû ðàçðà-

áîòêè äåéñòâèòåëüíî ýôôåêòèâíûõ ôèíàíñîâûõ ñòðàòåãèé êîìïàíèé ÑØÀ 

(îñîáåííî ñ òî÷êè çðåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè) íà ðóáåæå XXI âåêà. Ãëàâ-

íîå, êàê óæå îòìå÷àëîñü, ñîñòîÿëî â òîì, ÷òî ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè (à òàêæå 

ìîäåëè è èíñòðóìåíòû öåëåïîëàãàíèÿ â öåëîì) íå ó÷èòûâàëè âîçðàñòàþùóþ 

ðîëü íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ.  

Ïðîáëåìà â òîì, ÷òî ÷èñòî ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè íå ó÷èòûâàþò ðàçìåð è 

ýôôåêòèâíîñòü íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ áèçíåñà. Ðåøèòü ýòó ïðîáëåìó áûëà 

ïðèçâàíà ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé (ÑÑÏ) (Balanced Scorecard, 

BSC)*, ïðåäëîæåííàÿ â êîíöå 1980-õ ãîäîâ Ð. Êàïëàíîì è Ä. Íîðòîíîì [1]. 

Â ðàìêàõ ÑÑÏ ïðåäëàãàåòñÿ äîïîëíèòü íàáîð òðàäèöèîííî ïðèìåíÿåìûõ ôè-

íàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé òàêæå è íåôèíàíñîâûìè. Âàæíî, ÷òîáû ýòè ïîêàçàòåëè 

îòðàæàëè ïîâûøåíèå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè áèçíåñà. Â ðåçóëüòàòå, ñèñòåìà 

ïðåäïîëàãàåò ðàçðàáîòêó ÷åòûð¸õ áëîêîâ âçàèìîñâÿçàííûõ ïîêàçàòåëåé: 

1) финансовый, ãäå èñïîëüçóþòñÿ äàííûå áóõãàëòåðñêîãî è óïðàâëåí÷åñêîãî 

ó÷åòà, ñîîòâåòñòâóþùèå ïîêàçàòåëè; 2) клиентский, êîòîðûé â ñóùíîñòè äîë-

æåí ñîäåðæàòü ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè ìàðêåòèíãà; 3) áëîê ïîêàçàòåëåé 

бизнес-процессов ïðåèìóùåñòâåííî ñ ïîêàçàòåëÿìè ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîä-

ñòâà è êà÷åñòâà; 4) áëîê ïàðàìåòðîâ развития персонала, ñîñòîÿùèé èç ïîêà-

çàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ ðàçëè÷íûõ âèäîâ íåìàòåðèàëüíûõ àê-

òèâîâ, â îñîáåííîñòè ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà è èíâåñòèöèé â åãî ðàçâèòèå. 

Íî äëÿ ïðàâèëüíîé îöåíêè âàæíî ïîíèìàòü, ÷òî ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé íåìà-

òåðèàëüíûå àêòèâû, êàêîâû èõ ñîñòàâ è ñòðóêòóðà. Òðàäèöèîííî ïîä íåìàòå-

ðèàëüíûìè àêòèâàìè ïîíèìàþò ñòîèìîñòü ïàòåíòîâ è íîó-õàó, áðåíäîâ è òîð-

ãîâûõ ìàðîê, ò.å. òàê íàçûâàåìûé ãóäâèëë (goodwill)**, êîòîðûé, êñòàòè, âïîëíå 

ïîääàåòñÿ ó÷¸òó, îöåíêå è äàæå ïëàíèðîâàíèþ ïðè ïîìîùè ôèíàíñîâûõ ïîêà-

çàòåëåé (â ðàìêàõ òåîðèè óïðàâëåíèÿ ñòîèìîñòüþ êîìïàíèè èëè îöåíêè áèç-
                                                                  

* Сбалансированная система показателей – концепция переноса и декомпозиции страте-
гических целей для планирования операционной деятельности и контроль их достижения. По 
сути ССП – это механизм взаимосвязи стратегических замыслов и решений с ежедневными 
задачами, способ направить деятельность всей компании (или группы) на их достижение. На 
уровне бизнес-процессов контроль стратегической деятельности осуществляется через так 
называемые ключевые показатели эффективности (КПЭ) (Key Performance Indicator – KPI). 
КПЭ являются измерителями достижимости целей, а также характеристиками эффективности 
бизнес-процессов и работы каждого отдельного сотрудника. В этом контексте, ССП является 
инструментом не только стратегического, но и оперативного управления. 

** Гудвилл – экономический термин, используемый в бухучёте, торговых операциях для 
отражения рыночной стоимости компании без учёта стоимости активов и пассивов. Гудвилл 
равен покупной стоимости компании минус справедливая рыночная стоимость чистых акти-
вов и обязательств. Положительный гудвилл в консолидированной отчётности отдельной 
строкой не выделяется, а негативный гудвилл сразу списывается на прибыли и убытки. 
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íåñà, êîíöåïöèè äåíåæíîãî ïîòîêà è ïð.). Â áàëàíñå ïî ñèñòåìå GAAP
* åñòü 

ñîîòâåòñòâóþùèå ñòàòüè, à òàêæå íåêîòîðûå ïîêàçàòåëè ôèíàíñîâîãî ðåçóëü-

òàòà, íàïðèìåð, ïîêàçàòåëü îïåðàöèîííîé ïðèáûëè EBITDA
**. Øèðîêîå ïðè-

ìåíåíèå íà ïðàêòèêå ýòîò ïîêàçàòåëü ïîëó÷èë ñ 90-õ ãîäîâ ïðîøëîãî âåêà, 

ïðåæäå âñåãî, áëàãîäàðÿ òåñíîé ñâÿçè ñ äåíåæíûì ïîòîêîì – îñíîâîé ñîâðå-

ìåííîé ìåòîäîëîãèè îöåíêè áèçíåñà. 

Äåëî íå òîëüêî â ýòîì. Ñîñòàâíîé ÷àñòüþ ïîêàçàòåëÿ EBITDA (à èìåííî À) 

ÿâëÿåòñÿ àìîðòèçàöèÿ (amortization) êàê ðàç íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ (â îòëè-

÷èå îò D – depreciation – àìîðòèçàöèè îñíîâíîãî êàïèòàëà). Äîëÿ àìîðòèçàöèè 

íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ â âûñîêîòåõíîëîãè÷íûõ êîìïàíèÿõ íå òîëüêî ïîñòî-

ÿííî âîçðàñòàåò â îáú¸ìå ïðîäàæ, íî ÷àñòî ïðåâûøàåò óäåëüíûé âåñ çàðàáîò-

íîé ïëàòû ïðîèçâîäñòâåííîãî ïåðñîíàëà. Íî ñàì ïî ñåáå ãóäâèëë, îòñëåæèâàå-

ìûé ïî òðàäèöèîííîé ìåòîäîëîãèè îöåíêè áèçíåñà, âî-ïåðâûõ, íèêîèì îáðàçîì 

íå ìîæåò îáúÿñíèòü ðàçíèöó ìåæäó ðûíî÷íîé öåíîé àêöèé àìåðèêàíñêèõ 

êîìïàíèé è èõ ñòîèìîñòüþ, ñïðîãíîçèðîâàííîé íà áàçå äàííûõ áóõãàëòåðñêîé 

îò÷¸òíîñòè, à âî-âòîðûõ, âñå ïåðå÷èñëåííûå âèäû íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ 

(íåñìîòðÿ íà èõ âàæíîñòü â ñîâðåìåííîé êîíêóðåíòíîé áîðüáå) – ïðåäñòàâëÿ-

þò ñîáîé ëèøü âåðõóøêó àéñáåðãà òåõ ðåàëüíûõ èíâåñòèöèé, êîòîðûå äåëàþò-

ñÿ â äàííóþ ñôåðó. Åñòü ÷àñòü íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ, ïðè÷¸ì áîëüøàÿ è 

ëó÷øàÿ, èãðàþùàÿ âîçðàñòàþùóþ ðîëü â êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèé 

è ôèðì, êîòîðàÿ âîîáùå ôèíàíñîâûìè ïîêàçàòåëÿìè íèêàê íå ó÷èòûâàåòñÿ. 

Èìåííî îíà â ïîëíîé ìåðå ñîîòâåòñòâóåò àíãëèéñêîìó òåðìèíó «íåîñÿçàåìûå, 

íåâèäèìûå àêòèâû» (intangible assets). Ðå÷ü èä¸ò â ïåðâóþ î÷åðåäü îá управ-

ленческом потенциале êîìïàíèè â ñàìîì øèðîêîì ñìûñëå ýòîãî ñëîâà: îá îáú-

¸ìå ìàòåðèàëüíûõ, èíôîðìàöèîííûõ è ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ, âëîæåííûõ 

êîìïàíèåé â ñôåðó ìåíåäæìåíòà è ôóíêöèîíèðóþùèõ â âèäå ñèñòåì è ñòðóê-

òóð óïðàâëåíèÿ, ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé, îáðàáîòêè äàííûõ.  

Åñëè ñòîèìîñòü ãóäâèëëà èëè òîâàðíîãî çíàêà ôèðìû åùå ìîæíî (ñ òîé 

èëè èíîé ñòåïåíüþ òî÷íîñòè) îöåíèòü ïî äàííûì áóõãàëòåðñêîé îò÷¸òíîñòè 

èëè õîòÿ áû óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷¸òà, òî íèêàêèõ ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé, äå-

ìîíñòðèðóþùèõ îïòèìàëüíîñòü îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ êîì-

ïàíèè, ýôôåêòèâíîñòü ñèñòåìû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé è ñòåïåíü ãèáêîñòè ñèñòåì 

îïåðàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà, êà÷åñòâî ïðèìåíÿåìûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ ïðîñòî 

íå ñóùåñòâóåò. Â êàêîé áóõãàëòåðñêîé îò÷¸òíîñòè ìîæíî îòûñêàòü ïîêàçàòåëè, 

õàðàêòåðèçóþùèå êà÷åñòâî è óðîâåíü êâàëèôèêàöèè óïðàâëåí÷åñêîãî è èí-

æåíåðíî-òåõíè÷åñêîãî ïåðñîíàëà, ýôôåêòèâíîñòü îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû 

óïðàâëåíèÿ êîìïàíèè, ïðèìåíÿåìûõ â íåé ôîðì îðãàíèçàöèè è ñòèìóëèðîâà-

íèÿ òðóäà?  

Õîòÿ è ýôôåêòèâíîñòü, è îñîáåííî îêóïàåìîñòü èíâåñòèöèé â íåêîòîðûå 

ñîñòàâëÿþùèå ãóäâèëëà ñ òðóäîì ïîääàþòñÿ àäåêâàòíîé îöåíêå, îñîáåííî ïðè 

ïîìîùè ôèíàíñîâûõ êðèòåðèåâ. Íàïðèìåð, êîãäà ðå÷ü èä¸ò îá ýôôåêòèâíîñòè 

èíâåñòèöèé â äîðîãîñòîÿùåå ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå (íàïðèìåð, ERP-ñèñòå-
                                                                  

* Generally Accepted Accounting Principles (GAAP) – Общепринятые принципы бухгалтер-
ского учёта, применяемые в США и некоторых других странах. 

** Earnings before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization (EBITDA) – аналитический 
показатель, равный объёму прибыли до вычета расходов по уплате налогов, процентов и на-
численной амортизации. 
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ìû íà ìíîãèå ìèëëèîíû äîëë.*). Îöåíèòü îêóïàåìîñòü òàêèõ èíâåñòèöèé âåñü-

ìà ñëîæíî. Èñòî÷íèêîì îêóïàåìîñòè ëþáûõ èíâåñòèöèé ÿâëÿåòñÿ äîïîëíè-

òåëüíàÿ ÷èñòàÿ èëè îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü, ïîëó÷àåìàÿ áèçíåñîì â ðåçóëüòàòå 

îñóùåñòâëåíèÿ ýòèõ èíâåñòèöèé. Íî êîãäà ðå÷ü èä¸ò î ðàçëè÷íûõ ERP-ñèñòå-

ìàõ, î äîïîëíèòåëüíîé ïðèáûëè âñïîìèíàòü íå ïðèíÿòî. À â êà÷åñòâå ïîêàçà-

òåëåé ýôôåêòèâíîñòè òàêèõ èíâåñòèöèé îáû÷íî ïðèâîäÿòñÿ ñëåäóþùèå: 

1) ðîñò îáú¸ìà (ðåæå êà÷åñòâà) ïîëó÷àåìîé èíôîðìàöèè äëÿ ïðèíÿòèÿ óïðàâ-

ëåí÷åñêèõ ðåøåíèé; 2) ñîêðàùåíèå âðåìåíè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé; 3) óëó÷øåíèå 

êà÷åñòâà ïðèíèìàåìûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Ïðàêòè÷åñêè íåèçâåñòíû 

ñëó÷àè êîððåêòíîãî îáîñíîâàíèÿ ñðîêîâ îêóïàåìîñòè èíâåñòèöèé â ïðîåêòû. 

Â ëó÷øåì ñëó÷àå ññûëàþòñÿ íà îáùèé ðîñò êàïèòàëèçàöèè áèçíåñà â ðåçóëü-

òàòå ïðèðîñòà ñòîèìîñòè íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ, ÷àñòüþ êîòîðûõ è ÿâëÿþò-

ñÿ ERP-ñèñòåìû. 

Â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ ðàçìåðû è òåìïû ðîñòà óïðàâëåí÷åñêîãî ïîòåí-

öèàëà îñîáåííî â âûñîêîòåõíîëîãè÷íûõ îòðàñëÿõ îïðåäåëÿþò êîíêóðåíòîñïî-

ñîáíîñòü è êàïèòàëèçàöèþ áèçíåñà. È õîòÿ ðîëü èíâåñòèöèé â ðàçâèòèå 

óïðàâëåí÷åñêîãî ïîòåíöèàëà, ñ îäíîé ñòîðîíû, ðàñò¸ò, à ñ äðóãîé – âñ¸ òðóä-

íåå ïîääà¸òñÿ îöåíêå ïðè ïîìîùè ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé. Èìåííî ðàçìåðû 

è òåìïû ðîñòà óïðàâëåí÷åñêîãî ïîòåíöèàëà â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ è îñîáåí-

íî â âûñîêîòåõíîëîãè÷íûõ îòðàñëÿõ îïðåäåëÿþò êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü è  

êàïèòàëèçàöèþ áèçíåñà. Ãëàâíûì äëÿ ðîñòà êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè è êàïèòà-

ëèçàöèè è â íàèìåíüøåé ìåðå ôèêñèðóåìûì ñ ïîìîùüþ ëþáûõ ôèíàíñîâûõ 

ïîêàçàòåëåé (â îñîáåííîñòè áóõãàëòåðñêèõ) ñòàíîâÿòñÿ 1) ðàçìåð (âåëè÷èíà) 

íàêîïëåííîãî óïðàâëåí÷åñêîãî ïîòåíöèàëà êîìïàíèè (ñîâîêóïíîñòü òåõíîëîãèé 

è ñèñòåì ìåíåäæìåíòà, êàäðîâûé ïîòåíöèàë ìåíåäæìåíòà, ñèñòåìû ïðèíÿòèÿ 

ðåøåíèé, áèçíåñ-ìîäåëè, îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ); 2) ýôôåê-

òèâíîñòü åãî èñïîëüçîâàíèÿ (ïðåæäå âñåãî îòäà÷è, â òîì ÷èñëå è ôèíàíñîâîé, 

îò èíâåñòèöèé â ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë, â ðàçâèòèå ïåðñîíàëà). 

Управленческий потенциал (ÓÏ) êîìïàíèè ïîçâîëÿåò ïîâûñèòü êà÷åñòâî 

ôóíêöèîíèðóþùåé áèçíåñ-ìîäåëè (íàáîðà è ñî÷åòàíèé ìàðêåòèíãîâûõ, ëîãè-

ñòè÷åñêèõ, èíôîðìàöèîííûõ è äðóãèõ óïðàâëåí÷åñêèõ òåõíîëîãèé), ýôôåê-

òèâíî (à çíà÷èò ñ àäåêâàòíûì âîçâðàòîì ðàíåå ñäåëàííûõ èíâåñòèöèé,  

ñ îáåñïå÷åíèåì öåëåâîãî ôèíàíñîâîãî ðåçóëüòàòà) ïðèìåíèòü íîâóþ òåõíèêó 

è òåõíîëîãèþ, èííîâàöèè è äðóãèå ðàçðàáîòêè â âèäå ñîçäàíèÿ íîâîé ïîòðå-

áèòåëüñêîé öåííîñòè. Óïðàâëåí÷åñêèé ïîòåíöèàë èìååò ìíîæåñòâî ïðîÿâëå-

íèé, âêëþ÷àÿ õàðàêòåðèñòèêè îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, êîëè-

÷åñòâåííûé è êà÷åñòâåííûé (êâàëèôèêàöèîííûé) ñîñòàâ ðóêîâîäèòåëåé è  

ñïåöèàëèñòîâ, ïàðàìåòðû ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà (ýôôåêòèâíîñòü ïðèìåíÿåìûõ 

ôîðì îðãàíèçàöèè è ñòèìóëèðîâàíèÿ òðóäà), ïîêàçàòåëè ïðèìåíÿåìûõ 

ÈÒ-òåõíîëîãèé. Íî âñ¸ æå îäíèì èç âàæíåéøèõ îáîáùàþùèõ ïàðàìåòðîâ ÿâ-

ëÿåòñÿ óäåëüíûé âåñ àäìèíèñòðàòèâíîãî (À) ïåðñîíàëà (è ìåíåäæåðîâ, è ñïå-
                                                                  

* Enterprise Resource Planning (ERP) – организационная стратегия, интеграции производ-
ства и операций, управления трудовыми ресурсами, финансового менеджмента и управления 
активами, ориентированная на непрерывную балансировку и оптимизацию ресурсов пред-
приятия посредством специализированного интегрированного пакета прикладного про-
граммного обеспечения, обеспечивающего общую модель данных и процессов для сфер дея-
тельности. 
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öèàëèñòîâ), êîòîðûé â íàøåé êëàññèôèêàöèè îáû÷íî îòîæäåñòâëÿåòñÿ ñ àäìè-

íèñòðàòèâíî-óïðàâëåí÷åñêèì ïåðñîíàëîì (ÀÓÏ) è èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêèìè 

ðàáîòíèêàìè (ÈÒÐ). 

Èìåííî ïîêàçàòåëè ðàçâèòèÿ ÓÏ êîìïàíèè è ðîñò óäåëüíîãî âåñà ÈÒÐ è 

ÀÓÏ â îáùåé ÷èñëåííîñòè çàíÿòûõ äîëæíû ó÷èòûâàòüñÿ ïðè ðàçðàáîòêå å¸ 

ôèíàíñîâîé ñòðàòåãèè, íàïðàâëåííîé íà óñòîé÷èâûé ðîñò êàïèòàëèçàöèè è 

êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè íà ïåðñïåêòèâíîé îñíîâå. Íî îñòà¸òñÿ âîïðîñ, â êàêèõ 

ïîêàçàòåëÿõ ïëàíèðîâàòü è îöåíèâàòü èíâåñòèöèè â ðàçëè÷íûå ýëåìåíòû 

óïðàâëåí÷åñêîãî ïîòåíöèàëà, ïðåæäå âñåãî èõ ýôôåêòèâíîñòü. Òåì áîëåå îöå-

íèâàòü ïðèõîäèòñÿ êàê åãî êîëè÷åñòâåííûå, òàê è êà÷åñòâåííûå ïàðàìåòðû. 

Åñëè â êà÷åñòâå êîëè÷åñòâåííûõ õàðàêòåðèñòèê ÓÏ êîìïàíèè èëè ñôåðû áèç-

íåñà ìîæíî âçÿòü äîëþ ÈÒÐ è ÀÓÏ â îáùåé ÷èñëåííîñòè çàíÿòûõ (èëè â 

ôîíäå îïëàòû òðóäà), òî ñ êà÷åñòâåííûìè ïàðàìåòðàìè äåëî îáñòîèò ñëîæíåå. 

Íåïîñðåäñòâåííî îöåíèòü âêëàä òðóäà ìíîãèõ êàòåãîðèé ðóêîâîäèòåëåé è ñïå-

öèàëèñòîâ â êîíå÷íûå ðåçóëüòàòû (â îòëè÷èå îò òðóäà ïðîèçâîäñòâåííîãî ïåð-

ñîíàëà), äà åù¸ ïðè ïîìîùè òðàäèöèîííûõ ïîêàçàòåëåé áóõãàëòåðñêîé èëè 

ôèíàíñîâîé îò÷¸òíîñòè êðàéíå çàòðóäíèòåëüíî. Êàêîâ, ê ïðèìåðó, âêëàä áóõ-

ãàëòåðîâ â óâåëè÷åíèå ïðèáûëè êîìïàíèè? Îöåíèòü êà÷åñòâî è äîáðîñîâåñò-

íîñòü òðóäà ñàìèõ áóõãàëòåðîâ èëè áóõãàëòåðñêîé ñëóæáû â öåëîì, íàâåðíîå, 

ìîæíî (äëÿ ýòîãî åñòü ñèñòåìû îöåíêè ïåðñîíàëà). À âîò êîíêðåòíûé âêëàä, 

òåì áîëåå çà êîíêðåòíûé ïåðèîä âðåìåíè â íàèáîëåå âàæíûå ïîêàçàòåëè ôè-

íàíñîâîãî ðåçóëüòàòà – âðÿä ëè. Ïðè ýòîì âàæíîñòü ñàìîãî áóõãàëòåðñêîãî 

òðóäà ïîä âîïðîñ íå ñòàâèòñÿ.  

Роль нематериальных активов 

Âîçðàñòàíèå ðîëè íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ â ïîâûøåíèè êîíêóðåíòîñïî-

ñîáíîñòè áèçíåñà è â ðîñòå êàïèòàëèçàöèè ïðîÿâëÿåòñÿ è â ñòðóêòóðå èíâå-

ñòèöèé. Óñïåøíîñòü èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ îïðåäåëÿåòñÿ ïîâûøåíèåì 

óäåëüíîãî âåñà âëîæåíèé â ðàçëè÷íîãî âèäà íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû â ñðàâíå-

íèè ñ âëîæåíèÿìè â îñíîâíîé êàïèòàë. Òåìïû ïðèðîñòà íåìàòåðèàëüíûõ àê-

òèâîâ ó òåõíîëîãè÷åñêè ïåðåäîâûõ êîìïàíèé âûøå, ÷åì òåìïû ðîñòà îñíîâíûõ 

ñðåäñòâ. Òàê, ïî äàííûì ôèíàíñîâîé îò÷¸òíîñòè êîìïàíèè «Ýïïë», ñòîèìîñòü 

å¸ íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ (íå ñ÷èòàÿ ãóäâèëë) ñ ñåíòÿáðÿ 2010 ã. ïî ñåíòÿáðü 

2011 ã. âûðîñëà ñ 0,34 ìëðä. äîëë. äî 3,5 ìëðä. äîëë., à ñòîèìîñòü îñíîâíîãî êà-

ïèòàëà çà òîò æå ïåðèîä – ñ 4,8 ìëðä. äî 7,8 ìëðä. äîëë. Ñîîòâåòñòâåííî äîëÿ 

íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ â îáùåé ñòîèìîñòè áàëàíñà êîìïàíèè âîçðîñëà áîëåå 

÷åì â 5 ðàç. 

Îáúÿñíÿåòñÿ ýòî (ïîìèìî âëèÿíèÿ ÍÒÏ) òàêæå äåéñòâèåì ñëåäóþùèõ 

ôàêòîðîâ, à èìåííî: 

1) доминированием неценовой конкуренции è, êàê ñëåäñòâèå, – ðàñòóùåé 

äèôôåðåíöèàöèåé òîâàðîâ, ñòåïåíüþ íåîäíîðîäíîñòè ðûíêîâ, äàëüíåéøåé èí-

äèâèäóàëèçàöèè íóæä è çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé. Ýòî âåä¸ò ê ðîñòó ñïðîñà íå 

òîëüêî íà ðåçóëüòàòû ÍÒÏ. Óâåëè÷èâàåòñÿ ðîëü òîðãîâûõ ìàðîê (ÒÌ), áðåí-

äîâ êàê ïðè ïðîäâèæåíèè ïðîäóêòîâ íà ðûíêå, òàê è â êàïèòàëèçàöèè (îñî-

áåííî íà ðûíêàõ âûñîêîòåõíîëîãè÷íîé ïðîäóêöèè). Òàê, ñòîèìîñòü òîðãîâîé 

ìàðêè «Ýïïë» â ìàå 2011 ã. â ðåéòèíãå ìåæäóíàðîäíîãî èññëåäîâàòåëüñêîãî 



 

 

 

109 

àãåíòñòâà «Ìèëëóîðä Áðàóí» ñîñòàâèëà 153,3 ìëðä. äîëë., èëè áîëåå 50% îò 

îáùåé ñòîèìîñòè êîìïàíèè â ìàðòå 2011 ã. (309,5 ìëðä. äîëë.).  

2) изменением состава рабочей силы. Äåëî íå â àáñòðàêòíîì ïîâûøåíèè 

äîëè êâàëèôèöèðîâàííîé ðàáî÷åé ñèëû, à â ãëóáèííûõ èçìåíåíèÿõ å¸ ïðîôåñ-

ñèîíàëüíîãî ñîñòàâà. Äîëÿ ÈÒÐ è ÀÓÏ óâåëè÷èâàåòñÿ âî âñåõ îòðàñëÿõ ïðî-

ìûøëåííîñòè (ñì. òàáë. 1). Çà ïåðèîä 1950–1996 ãã., êîãäà äàííûå ïî ñòðóêòóðå 

àäìèíèñòðàòèâíîãî ïåðñîíàëà áûëè ñîïîñòàâèìû, åãî äîëÿ â îáùåé ÷èñëåííî-

ñòè çàíÿòûõ â îáðàáàòûâàþùåé ïðîìûøëåííîñòè ÑØÀ âîçðîñëà â 2 ðàçà, â 

äîáûâàþùåé – â 3 ðàçà. 

3) ростом доли вложений в человеческий капитал, ïðåâûøàþùèì çàòðà-

òû íà ïîêóïêó ìàøèí è îáîðóäîâàíèÿ. Õàðàêòåðèñòèêè óðîâíÿ êâàëèôèêàöèè 

è êîìïåòåíòíîñòè ïåðñîíàëà ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê äîëãîâðåìåííûå ôàêòîðû 

êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè, à íå êàê ýëåìåíò òåêóùèõ èçäåðæåê, à èìåííî êàê 

äîëãîñðî÷íûå èíâåñòèöèè. 

Ðîëü íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ è óïðàâëåí÷åñêîãî ïîòåíöèàëà íàèáîëåå 

÷¸òêî èëëþñòðèðóåò ðîñò óäåëüíîãî âåñà àäìèíèñòðàòèâíîãî ïåðñîíàëà â îá-

ùåé ÷èñëåííîñòè çàíÿòûõ âî âñåõ îòðàñëÿõ àìåðèêàíñêîé ïðîìûøëåííîñòè 

(ñì. òàáë. 1). Õàðàêòåðíî, ÷òî â íàèáîëåå âûñîêîòåõíîëîãè÷íûõ îòðàñëÿõ äîëÿ 

ÈÒÐ è ÀÓÏ ñîñòàâëÿåò 50% îáùåé ÷èñëåííîñòè çàíÿòûõ (ñì. òàáë. 2), ÷òî îò-

ðàæàåò ïðåâðàùåíèå â íèõ ïðåèìóùåñòâåííî óìñòâåííîãî òðóäà, òðóäà ìå-

íåäæåðîâ è ñïåöèàëèñòîâ â ãëàâíûé èñòî÷íèê ïðèáàâî÷íîé ñòîèìîñòè (èëè, 

èíà÷å ãîâîðÿ, – â ãëàâíûé ôàêòîð ïîâûøåíèÿ äîëè Ó×Ï â îáú¸ìå ïðîäàæ). 

Äëÿ ñðàâíåíèÿ – â íà÷àëå ÕÕ âåêà â ýïîõó Ã. Ôîðäà è Ô. Òåéëîðà â îáðàáà-

òûâàþùåé ïðîìûøëåííîñòè ÑØÀ äîëÿ ÈÒÐ è ÀÓÏ â îáùåé ÷èñëåííîñòè çà-

íÿòûõ íå ïðåâûøàëà 1%.  

Áåçóñëîâíî, ðîñò äîëè ÈÒÐ è ÀÓÏ – ïðåæäå âñåãî õàðàêòåðèñòèêà êîëè-

÷åñòâåííîãî ðîñòà óïðàâëåí÷åñêîãî ïîòåíöèàëà, ñâÿçàííàÿ ñ èçìåíåíèÿìè 

âíóòðåííèõ è âíåøíèõ óñëîâèé âîñïðîèçâîäñòâà êàïèòàëà â ïðîöåññå èíòåí-

ñèôèêàöèè ïðîèçâîäñòâà. Êîíå÷íî èìååò çíà÷åíèå åù¸ ñîñòàâ è ñòðóêòóðà ñà-

ìîãî ïåðñîíàëà À (ò.å. àäìèíèñòðàöèè), îòðàæàþùèå â òîì ÷èñëå è êà÷åñòâî 

óïðàâëåí÷åñêîãî ïîòåíöèàëà. Íî íàèáîëüøåå çíà÷åíèå âñ¸ æå èìååò ýôôåê-

òèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ ïðåèìóùåñòâåííî óìñòâåííîãî, à ñòàëî áûòü è íàèáî-

ëåå êâàëèôèöèðîâàííîãî òðóäà. Çäåñü âåëèêà ðîëü ñïåöèôèêè êîíêðåòíîãî 

áèçíåñà, âíóòðèîòðàñëåâûõ óñëîâèé âîñïðîèçâîäñòâà êàïèòàëà. Ïðè ýòîì âàæ-

íî ðàññìàòðèâàòü ðàçëè÷íûå õàðàêòåðèñòèêè óðîâíÿ êâàëèôèêàöèè è êîìïå-

òåíòíîñòè ïåðñîíàëà êàê äîëãîñðî÷íûå ôàêòîðû êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè, êàê 

äîëãîñðî÷íûå èíâåñòèöèè, à íå êàê ýëåìåíò òåêóùèõ èçäåðæåê. Èìåííî îò íèõ 

â ðåøàþùåé ñòåïåíè çàâèñèò ñïîñîáíîñòü êîìïàíèè ðàçâèâàòü è íàðàùèâàòü 

ñâîþ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü. Îòäà÷à îò èíâåñòèöèé â íîâóþ òåõíèêó è òåõíîëî-

ãèþ, âûñòðàèâàíèå íà å¸ îñíîâå íîâîé áîëåå ñîâåðøåííîé áèçíåñ-ìîäåëè, ýô-

ôåêòèâíîå ïîçèöèîíèðîâàíèå íà ðûíêå íîâîé èëè óñîâåðøåíñòâîâàííîé ïðî-

äóêöèè, ôîðìèðîâàíèå ïîòðåáèòåëüñêîé òåõíèêè òðåáóþò ïðèìåíåíèÿ â ïðîèç-

âîäñòâåííûõ è îïåðàöèîííûõ ñèñòåìàõ áèçíåñà âñ¸ áîëüøåãî êîëè÷åñòâà è êà-

÷åñòâà óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà.   

Çàòðàòû íà äàííûå êàòåãîðèè ðàáîòíèêîâ ñîñòàâëÿþò ÷àñòü èíâåñòèöèé â 

÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë (ïîìèìî ñîáñòâåííî çàðàáîòíîé ïëàòû ñþäà îòíîñÿòñÿ 

çàòðàòû íà ðàçâèòèå ïåðñîíàëà – ïîâûøåíèå åãî êâàëèôèêàöèîííîãî óðîâíÿ, 

ñòåïåíè ìîòèâàöèè, ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñèñòåì îòáîðà è îöåíêè ïåðñîíàëà
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Òàáëèöà 1  

Динамика удельного веса административного персонала  
в промышленности США и по группам отраслей, % 

Отрасли 

1
9
5
0
 г

. 

1
9
6
0
 г

. 

1
9
7
0
 г

. 

1
9
8
0
 г

. 

1
9
9
2
 г

. 

1
9
9
6
 г

. 

2
0
0
1
 г

. 

2
0
0
5
 г

. 

2
0
0
8
 г
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Обрабатывающая 17,6 27,2 27,5 29,9 31,3 34,5 29,2 29,9 30,6 

Пищевая 25,6 32,9 32,7 32,1 26,8 26,6 23,9 23.9 22,5 

Табачная 7,7 12 16,9 21,7 29 25,8 46,1 42,8 43,1 

Текстильная 6,9 10,3 12,3 13 14,1 15,1 15,6 16,4 16,9 

Швейная 10,2 11,6 12,3 14,5 16,3 16,1 19,1 23,7 22,2 

Деревообрабатывающая 7,7 11,7 13,9 16,1 17,7 17,1 17,4 20 20,8 

Мебельная 12,9 16,7 17,4 19,2 21 19,6 20,9 22,8 25,4 

Целлюлозно-бумажная 15,2 19,8 23,1 24,5 23,5 22,7 23 22,3 21,6 

Полиграфическая 34 38,3 38,5 44,1 47,4 47,1 28,2 28,8 30,4 

Химическая 28 35,2 42,6 43,4 43,6 42,1 43 43,1 42,4 

Нефтеуглеперерабаты-
вающая 24,3 28 39,3 37 35,1 35 33.3 36,9 35,9 

Резинотехническая 18,9 21,7 23,6 23,1 23 21,4 21,1 22,3 23 

Кожевенная 10,1 11,4 14,7 15,5 17,8 15,6 21 21,6 25 

Стройматериалы 13,5 19,4 20,4 22,5 23,9 22,7 22,1 23,9 24,4 

Металлургия 13,8 18,6 20,8 23,2 23,3 21 21,2 20,8 21,3 

Металлообрабатывающая 17,5 27,2 27,1 25,9 27 25 24,9 26,1 23,8 

Общее машиностроение 23,2 28,9 33,2 35,7 37,6 35 35,8 35,6 35,6 

Электромашиностроение 22,3 29,1 34 36,5 36,7 35.4 28,9 30,2 30,8 

Транспортное машино-
строение 18,6 27,2 31 35,2 34,4 29,7 27,5 29 30,9 

Приборостроение 24,4 33,8 39,6 40,1 49,3 48,5 51,2 53,7 52,2 

Добывающая 9,4 19,9 24,1 25,8 — — — — — 

Ðàññ÷èòàíî ïî: Statistical Abstract of the U.S., 1969–2011. Sec. Manufactures. 

Òàáëèöà 2  

Динамика удельного веса административного персонала в некоторых  
наукоёмких отраслях промышленности США, % 

Отрасли 1992 г. 1996 г. 2001 г. 2005 г. 2008 г. 

Фармацевтическая — — — 52 52,7 

Компьютерная техника  
и периферийное оборудование 64,5 63 66,2 65,4 62,5 

Средства связи 52,3 53,5 60,1 60,6 59,4 

Навигационная и измерительная 
аппаратура  59,3 63,4 58,8 60,6 61,7 

Аэрокосмическая 48,7 49,6 49 52,4 46,5 

Медицинское оборудование 41,7 41,4 37,6 41,8 40 

Ðàññ÷èòàíî ïî: Statistical Abstract of the U.S., 1969–2011. Sec. Manufactures. 
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è ò.ï.), à ýòè çàòðàòû ïî ñâîåé ýêîíîìè÷åñêîé ñóòè ÿâëÿþòñÿ èìåííî èíâåñòè-

öèîííûìè, à íå òåêóùèìè (ïî ñðîêàì îêóïàåìîñòè è èñòî÷íèêàì ôèíàíñèðî-

âàíèÿ), êàê îñíîâíàÿ ÷àñòü çàòðàò íà ïðîèçâîäñòâåííûé ïåðñîíàë. Ñîîòâåòñò-

âåííî ìåòîäû îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè òàêèõ èíâåñòèöèé ìîãóò áûòü ñõîæè ñ 

ìåòîäàìè îöåíêè òðàäèöèîííûõ èíâåñòèöèé (â íîâóþ òåõíèêó è òåõíîëîãèþ, 

íàïðèìåð), õàðàêòåðèçóþùèìñÿ äëèòåëüíûì ñðîêîì îêóïàåìîñòè. Íî ëèøü 

îò÷àñòè. Òðàäèöèîííûå ñèñòåìû ôèíàíñîâîé è â îñîáåííîñòè áóõãàëòåðñêîé 

îò÷¸òíîñòè äëÿ ýòîãî íå ïðèñïîñîáëåíû (à âåäü èìåííî ýòà èíôîðìàöèÿ îáû÷-

íî ïðèìåíÿåòñÿ ïðè ðàçðàáîòêå ôèíàíñîâûõ ñòðàòåãèé). 

Àäåêâàòíîé ñèñòåìû îáùåïðèçíàííîé îöåíêè óïðàâëåí÷åñêîãî ïîòåíöèàëà, 

áàçèðóþùåéñÿ íà áóõãàëòåðñêîé è âîîáùå íà ôèíàíñîâîé îò÷¸òíîñòè íå ñóùå-

ñòâóåò, à çíà÷èò íåò è âîçìîæíîñòè åãî ýôôåêòèâíî ðàçâèâàòü, âñòðàèâàòü êàê 

âàæíûé ýëåìåíò ïðè ðàçðàáîòêå ôèíàíñîâûõ ñòðàòåãèé êîìïàíèé, îáåñïå÷è-

âàÿ íà ýòîé îñíîâå íàïðàâëåííîå ïîâûøåíèå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè. Â îòëè-

÷èå îò òðóäà ïðîèçâîäñòâåííîãî ïåðñîíàëà íåïîñðåäñòâåííî èçìåðèòü ýôôåê-

òèâíîñòü èëè ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà ìåíåäæåðîâ è ñïåöèàëèñòîâ (îñîáåííî 

â óñëîâèÿõ ãëóáîêîãî âåðòèêàëüíîãî è ãîðèçîíòàëüíîãî ðàçäåëåíèÿ òðóäà â 

ñôåðå óïðàâëåíèÿ) çàòðóäíèòåëüíî. Ðå÷ü ìîæåò èäòè ëèøü î êàêèõ-òî êîñâåí-

íûõ, íåíàä¸æíûõ è ãëàâíîå êðàòêîñðî÷íûõ îöåíî÷íûõ ïîêàçàòåëÿõ, ìàëî ïðè-

ìåíèìûõ ïðè ðàçðàáîòêå ýôôåêòèâíûõ ôèíàíñîâûõ ñòðàòåãèé. Îöåíèòü âêëàä 

êàæäîãî ñïåöèàëèñòà èëè ðóêîâîäèòåëÿ â îòäåëüíîñòè â êîíå÷íûå ðåçóëüòàòû 

äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé è ôèðì âåñüìà çàòðóäíèòåëüíî.  

Ïðîáëåìà óñóãóáëÿåòñÿ åù¸ òåì, ÷òî èíâåñòèöèè â ðàçâèòèå óïðàâëåí÷å-

ñêîãî ïîòåíöèàëà, â ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë è ðàçâèòèå ïåðñîíàëà êîìïàíèè, 

êàê è äðóãèõ íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ, ìîãóò îêóïàòüñÿ äîñòàòî÷íî äîëãî. 

Âàæíî îöåíèâàòü âêëàä ÈÒÐ è ÀÓÏ íå ñòîëüêî â òåêóùèå (êâàðòàëüíûå), 

ñêîëüêî â äîëãîñðî÷íûå, ïåðñïåêòèâíûå êîíå÷íûå ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè 

ïðåäïðèÿòèé (ò.å. íà ñòðàòåãè÷åñêîé îñíîâå). Ñäåëàòü ýòî íà òðàäèöèîííîé èí-

ôîðìàöèîííîé áàçå áóõãàëòåðñêîé è óïðàâëåí÷åñêîé îò÷¸òíîñòè íåâîçìîæíî. 

Íóæíà ìîäåëü ÑÑÏ. Íî âîçíèêàåò åù¸ ïðîáëåìà ðàçóìíûõ îãðàíè÷åíèé íà 

ñàìè óïðàâëåí÷åñêèå ðàñõîäû, ïðåæäå âñåãî ïî îïëàòå òðóäà ìåíåäæåðîâ è 

ñïåöèàëèñòîâ ñ ó÷¸òîì îöåíêè ïðîèçâîäèòåëüíîñòè èõ òðóäà.  

Â ðîññèéñêîé õîçÿéñòâåííîé ïðàêòèêå ðîëü ÑÑÏ ÷àñòî èñêóññòâåííî ñóæà-

åòñÿ. Îíà â îñíîâíîì ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ñïîñîá âûñòðàèâàíèÿ ñòðàòåãèè 

áèçíåñà, óâÿçêè ïåðñïåêòèâíûõ (äîëãîñðî÷íûõ, ñòðàòåãè÷åñêèõ) ïîêàçàòåëåé ñ 

òåêóùèìè (êðàòêîñðî÷íûìè), êàê ñïîñîá ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè óïðàâ-

ëåí÷åñêîãî êîíòðîëÿ çà ðàçðàáîòêîé è ðåàëèçàöèåé ñòðàòåãèè áèçíåñà, êàê 

èíñòðóìåíò óëó÷øåíèÿ èíôîðìàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ ìåíåäæìåíòà. À âîò 

êàê èíñòðóìåíò îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ íåìàòåðèàëüíûõ àêòè-

âîâ, â îñîáåííîñòè íàêîïëåííîãî ÓÏ, è áîëåå òîãî, îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè èí-

âåñòèöèé â ðàçëè÷íûå âèäû íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ è â ðàçâèòèå ÓÏ, – äëÿ 

âñåãî ýòîãî ÑÑÏ ïðèìåíÿþòñÿ êðàéíå ðåäêî. Íåò ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîêàçàòå-

ëåé. Êðîìå ýòîãî, ñàìà ìîäåëü ÑÑÏ ïðåäñòàâëÿåòñÿ êàê íàáîð ïîêàçàòåëåé, íå 

ñëèøêîì óâÿçàííûõ äðóã ñ äðóãîì â åäèíûé êîíòóð. 

Íî è ýòî åù¸ íå âñ¸. Â êà÷åñòâå ïîêàçàòåëåé îáû÷íî èñïîëüçóþòñÿ äàííûå 

áóõãàëòåðñêîé îò÷¸òíîñòè (êîãäà ðå÷ü èä¸ò î ôèíàíñîâûõ ïàðàìåòðàõ ìîäåëè), 

à òàêæå òðàäèöèîííûå íåôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷¸òà (òà-

êèå êàê òåêó÷åñòü êàäðîâ, ÷èñëî ëèö, ïîâûñèâøèõ ñâîþ êâàëèôèêàöèþ çà èñ-



 

 

 

Ðèñ.1. Пример базового формата стратегической карты с набором показателей УП 
 

ФИНАНСЫ 

Запаздывающие показатели 

 

 

 

 

 

 

 
Опережающие показатели 
 

 

 

 

 

 

 

МАРКЕТИНГ 
Запаздывающие показатели 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
Опережающие показатели 
 

 

 

 

Рост капитализации бизнеса 

ROA/ROCE Финансовые коэффициенты 

Рост удельного веса УЧП в объеме продаж 

Оборачиваемость 
активов 

Рентабельность  
продаж 

Объем продаж по видам 
продукции, по периодам,  

по бизнесам и т.п. 

Реструктуризация 
(продажа) активов 

Эффективность  
инвестиционных  

проектов IRR, NPV... 

EBITDAМаржинальная прибыль 

Снижение норм  
переменных затрат 

Снижение лимитов  
постоянных расходов 

Рост доли рынка 

Новые сегменты 
Развитие  

сбытовой сети 

Темпы роста  
продаж 

Повышение ценности  
для потребителя 

Рост стоимости  
и известности  

торговой марки 

Расширение  
ассортимента  

дополнительных услуг 

Соотношение темпов 
продаж и расходов  

на рекламу 
Число новых  
магазинов 

Эффективность  
ценовой полити-

1
1
2
 



 

 

 

 
 

БИЗНЕС-ПРОЦЕССЫ 

Запаздывающие показатели 
 
 
 
 
 
Опережающие показатели 
 
 
 
 
 

РАЗВИТИЕ ПЕРСОНАЛА 

Запаздывающие показатели 
 
 
 
 
 
 
 
 
Опережающие показатели 
 
 
 
 
 
 

 

Инновационная  
активность 

Повышение  
качества 

Эффективность  
производства 

Производительность 
труда 

Качество проектной  
документации 

Срок выполнения 
заказа 

Нормы управленческих затрат 

Фондоотдача УЧП на 1 чел./час. 

Процент брака 

Квалификация персонала Качество ИТ-решений 

Показатели оценки  
персонала КПЭ 

Число уровней 
управленческой 

иерархии 

Эффективность  
контроля качества 

Рост удельного веса А 

1
1
3
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òåêøèé ïåðèîä). Âîò ïî÷åìó ïðè ðàçðàáîòêå ôèíàíñîâîé ñòðàòåãèè êîìïàíèè â 

ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ íåîáõîäèìî 1) äîïîëíèòü íàáîð ïîêàçàòåëåé ÑÑÏ (ïî 

âñåì ÷åòûð¸ì áëîêàì) íîâûìè, àäåêâàòíî õàðàêòåðèçóþùèìè ÓÏ ïðåäïðè-

ÿòèÿ èëè ôèðìû, ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ åå íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ â 

öåëîì, 2) ìîäèôèöèðîâàòü ñàìó ìîäåëü öåëåïîëàãàíèÿ â ðàìêàõ ÑÑÏ, ÷òîáû 

ëó÷øå îòðàçèòü ñèñòåìó ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé ìåæäó ïîêàçàòåëÿìè 

ðàçëè÷íûõ áëîêîâ, à òàêæå âíóòðè îòäåëüíûõ áëîêîâ – ìåæäó çàïàçäûâàþ-

ùèìè è îïåðåæàþùèìè.  

Íàèáîëåå àäåêâàòíûì èíñòðóìåíòîì ÑÑÏ â ýòîì îòíîøåíèè ïðè ðàçðà-

áîòêå ôèíàíñîâîé ñòðàòåãèè êîìïàíèè ñòàíîâèòñÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ êàðòà  

(áàçîâûé ôîðìàò êîòîðîé ïðèâåä¸í íà ðèñ. 1). Îòìåòèì, ÷òî ñàìà ïî ñåáå 

ñòðàòåãè÷åñêàÿ êàðòà (ÑÊ) – íå áîëåå ÷åì ëîãè÷åñêàÿ ìîäåëü, áàçèðóþùàÿñÿ 

íà ïðèíöèïàõ ÑÑÏ è ìåòîäîëîãèè ïîñòðîåíèÿ äåðåâà öåëåé è ïðè÷èííî-

ñëåäñòâåííûõ äèàãðàìì (äèàãðàììû Èñèêàâû)*, äîâåä¸ííàÿ â èäåàëå äî ìíî-

ãîóðîâíåâîé ñåòåâîé ìîäåëè. 

Â êà÷åñòâå èíñòðóìåíòà ðàçðàáîòêè ôèíàíñîâîé (è íå òîëüêî) ñòðàòåãèè 

ÑÊ óæå íàøëà îïðåäåë¸ííîå ïðàêòè÷åñêîå ïðèìåíåíèå. Íàñ æå â äàííîì ñëó-

÷àå èíòåðåñóþò ñïîñîáû óâÿçêè òðàäèöèîííî ïðèìåíÿåìûõ â ÑÊ ôèíàíñîâûõ 

è íåôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé ñ ïàðàìåòðàìè ðàçâèòèÿ ÓÏ ôèðìû.  

Â ðåçóëüòàòå ñîñòàâëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîé êàðòû, ñîçäà¸òñÿ âîçìîæíîñòü 

îïðåäåëèòü ñòðàòåãè÷åñêèå àëüòåðíàòèâû ðàçâèòèÿ áèçíåñà, êàê íåîòúåìëåìîé 

÷àñòè ôèíàíñîâîé ñòðàòåãèè, ïðåæäå âñåãî â ðàçâèòèè óïðàâëåí÷åñêîãî ïîòåí-

öèàëà è ïåðñîíàëà, óòî÷íèòü îáú¸ìû è ñòðóêòóðó èíâåñòèöèé â ÷åëîâå÷åñêèé 

êàïèòàë è äðóãèå íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû.  

Ïðîèëëþñòðèðóåì òåïåðü (ñ íåêîòîðûìè óïðîùåíèÿìè) ðåàëèçàöèþ ýòîãî 

àëãîðèòìà ïðèìåíèòåëüíî ê áàçîâîé ìîäåëè ÑÊ (ñì. ðèñóíîê) ñ ó÷¸òîì âñòðàè-

âàíèÿ â íå¸ ïîêàçàòåëåé óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà, îñóùåñòâëÿåìîãî ïî êà-

æäîìó óðîâíþ, íà÷èíàÿ ñ ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé äî ïîêàçàòåëåé ðàçâèòèÿ 

ïåðñîíàëà. 

Блок финансовых показателей 

Ïðè ðàçðàáîòêå èìåííî ôèíàíñîâîé ñòðàòåãèè ãëàâíûì ïîêàçàòåëåì ÿâ-

ëÿåòñÿ ðîñò êàïèòàëèçàöèè áèçíåñà (èëè êîìïàíèè â öåëîì) êàê çàêîíîìåð-

íûé ðåçóëüòàò ïîâûøåíèÿ åãî êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè (íàïîìíèì, ÷òî â îò-

ðûâå îò ýòîãî óñëîâèÿ âî ìíîãîì òåðÿåòñÿ ñìûñë ïðèìåíåíèÿ ìîäåëè ÑÑÏ 

âîîáùå). Â ñâÿçè ñ ýòèì â ÑÊ îäíèì èç ãëàâíûõ ïîêàçàòåëåé, õàðàêòåðèçóþ-

ùèõ ôèíàíñîâóþ ýôôåêòèâíîñòü áèçíåñà (÷òî ñàìûì íåïîñðåäñòâåííûì  

îáðàçîì âëèÿåò íà ïîâûøåíèå åãî êàïèòàëèçàöèè) áóäåò âûñòóïàòü ïðè-

áûëüíîñòü (äîõîäíîñòü) àêòèâîâ â öåëîì (ROA)** èëè äîõîäíîñòü ðàáîòàþùåãî 
                                                                  

* Диаграмма Исикавы – графический способ исследования и определения наиболее суще-
ственных причинно-следственных взаимосвязей между факторами и последствиями в иссле-
дуемой ситуации или проблеме. Диаграмма названа в честь одного из крупнейших японских 
теоретиков менеджмента профессора Исикавы Каору, который предложил её в 1952 г. как 
дополнение к существующим методикам логического анализа и улучшения качества процес-
сов в промышленности Японии. 

** Return On Assets (ROA) – коэффициент рентабельности активов. Отношение чистой 
прибыли компании без учета процентов по кредитам к её суммарным активам. 
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êàïèòàëà èëè ROCE
* (÷àñòè àêòèâîâ, î÷èùåííîé îò êðàòêîñðî÷íûõ îáÿçà-

òåëüñòâ), êàê ýòî ïðåäëàãàëè åùå îñíîâîïîëîæíèêè ìîäåëè ÑÑÏ Íîðòîí è Êà-

ïëàí [1]. Ýòè ïîêàçàòåëè õàðàêòåðèçóþò åù¸ óðîâåíü ôèíàíñîâîãî ðû÷àãà.  

Äåêîìïîçèöèÿ ïîêàçàòåëÿ ROA â ñîîòâåòñòâèè ñ ìîäåëüþ Äþïîí ïîçâîëèò 

ñôîðìóëèðîâàòü äâå îñíîâíûå ñòðàòåãè÷åñêèå àëüòåðíàòèâû, â ñîîòâåòñòâèè ñ 

êîòîðûìè ìîæåò ðàçðàáàòûâàòüñÿ ôèíàíñîâàÿ ñòðàòåãèÿ áèçíåñà: 1) ñòàâêà íà 

âûñîêóþ îáîðà÷èâàåìîñòü àêòèâîâ, èëè 2) íà âûñîêóþ ðåíòàáåëüíîñòü ïðîäàæ.  

Áåçóñëîâíî, ýòè ïîêàçàòåëè ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê âàæíåéøèå çàïàç-

äûâàþùèå â ôèíàíñîâîì áëîêå, âñå îíè ìîãóò áûòü ðàññ÷èòàíû ïî äàííûì 

áóõãàëòåðñêîé îò÷¸òíîñòè, íî íè îäèí èç íèõ íå îòðàæàåò ýôôåêòèâíîñòü èñ-

ïîëüçîâàíèÿ íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ, òåì áîëåå ÓÏ êîìïàíèè. ×òî æå ñòîèò 

âçÿòü â ÑÊ â êà÷åñòâå òàêîãî ïîêàçàòåëÿ â ïåðâîì, ôèíàíñîâîì, áëîêå? Ïî 

íàøåìó ìíåíèþ, íà ýòó ðîëü áîëüøå âñåãî ïîäõîäèò óäåëüíûé âåñ óñëîâíî-

÷èñòîé ïðîäóêöèè (èëè Ó×Ï – ñóììà îïåðàöèîííîé ïðèáûëè è ñîâîêóïíûõ 

èçäåðæåê íà çàðàáîòíóþ ïëàòó) â îáú¸ìå ïðîäàæ. È âîò ïî÷åìó.  

×åì âûøå óäåëüíûé âåñ Ó×Ï, òåì áîëüøå (ïî îïðåäåëåíèþ) äîëÿ âíîâü 

äîáàâëåííîé ñòîèìîñòè èëè â ìàðêñèñòñêîé òåðìèíîëîãèè – ïðèáàâî÷íîé 

ñòîèìîñòè – è ñîîòâåòñòâåííî ìåíüøå äîëÿ çàòðàò ïðîøëîãî òðóäà â âèäå ñû-

ðüÿ, ìàòåðèàëîâ, êîìïëåêòóþùèõ, ïîñòóïàþùèõ èçâíå. ×åì áîëüøå äîëÿ Ó×Ï 

â îáú¸ìå ïðîäàæ, òåì âûøå ýôôåêòèâíîñòü ïðîèçâîäñòâà, ìåíüøå ðàñõîä ñû-

ðüÿ, ìàòåðèàëîâ è êàïèòàëà â ðàñ÷¸òå íà åäèíèöó ïðîäóêöèè è âûøå äîëÿ 

æèâîãî â îñîáåííîñòè âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííîãî òðóäà (íå òîëüêî íàó÷íî-

òåõíè÷åñêîãî ïåðñîíàëà, êîíñòðóêòîðîâ, èíæåíåðîâ è òåõíîëîãîâ, íî è ìàðêå-

òîëîãîâ, êàäðîâûõ ìåíåäæåðîâ, ðóêîâîäèòåëåé âîîáùå). Îñîáåííî âàæíî, ÷òî 

ðîñò óäåëüíîãî âåñà Ó×Ï â îáú¸ìå ïðîäàæ íåâîçìîæåí áåç ïîâûøåíèÿ óðîâíÿ 

ñëîæíîñòè, à çíà÷èò è óðîâíÿ êâàëèôèêàöèè æèâîãî òðóäà. Ïîýòîìó áîëåå âû-

ñîêîòåõíîëîãè÷íûå îòðàñëè èìåþò è áîëåå âûñîêèé óäåëüíûé âåñ Ó×Ï â 

îáú¸ìå ïðîäàæ.  

Íàïðèìåð, ïðèáîðîñòðîåíèå è ïîëèãðàôè÷åñêàÿ ïðîìûøëåííîñòü (ñðåäè 

ãðóïï îòðàñëåé îáðàáàòûâàþùåé ïðîìûøëåííîñòè), ôàðìàöåâòè÷åñêàÿ, àýðî-

êîñìè÷åñêàÿ (ñðåäè îòäåëüíûõ îòðàñëåé) èìåþò äîëþ Ó×Ï â îáú¸ìå ïðîäàæ 

âûøå 50–60%, äëÿ îáðàáàòûâàþùåé ïðîìûøëåííîñòè â öåëîì ýòîò ïîêàçàòåëü 

íå ïðåâûøàåò 47%. Â òðóäî¸ìêèõ (ïèùåâàÿ, òåêñòèëüíàÿ) èëè êàïèòàëîåìêèõ 

îòðàñëÿõ (íåôòåóãëåïåðåðàáàòûâàþùàÿ, ìåòàëëóðãèÿ), – äàííûé ïîêàçàòåëü  

íàõîäèòñÿ íà óðîâíå 40% è íèæå [3]. 

×åì âûøå óäåëüíûé âåñ Ó×Ï, òåì âûøå óðîâåíü ìîäåðíèçàöèè áèçíåñà è 

èííîâàöèîííîé àêòèâíîñòè â êîìïàíèè â öåëîì. Ïî ñóòè ýòî ãëàâíûé ôèíàíñî-

âûé êðèòåðèé ýôôåêòèâíîñòè èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, îí 

îòðàæàåò âîçðàñòàþùóþ ðîëü èíâåñòèöèé â ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë. Õàðàêòåð-

íî, ÷òî ïåðåíîñ ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé â ðåãèîíû ñ íèçêîé ñòîèìîñòüþ 

ðàáî÷åé ñèëû (÷òî ñâîéñòâåííî ïðåäïðèÿòèÿì òðóäî¸ìêèõ îòðàñëåé è àìåðè-

êàíñêîé ïðîìûøëåííîñòè) â ïîãîíå çà ñîêðàùåíèåì ÷àñòè èçäåðæåê ïðîèç-

âîäñòâà â ðåçóëüòàòå ìîæåò íå ïðèâîäèòü ê ïîâûøåíèþ óäåëüíîãî âåñà  

óñëîâíî-÷èñòîé ïðîäóêöèè â îáú¸ìå ïðîäàæ, ïîñêîëüêó ðîñò ïðèáûëè çäåñü 
                                                                  

* Return On Capital Employed (ROCE) – коэффициент прибыли на инвестированный капи-
тал. Отношение чистой прибыли компании к инвестированному капиталу. 
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îáåñïå÷èâàåòñÿ òîëüêî çà ñ÷¸ò ýêîíîìèè íà çàðàáîòíîé ïëàòå, à íå â ðåçóëüòà-

òå ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà â öåëîì. Âîò ïî÷åìó ðîñò óäåëü-

íîãî âåñà Ó×Ï ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê îäèí èç âàæíåéøèõ ñòðàòåãè÷å-

ñêèõ ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé ïðè ðàçðàáîòêå ÑÊ. 

Ïîñêîëüêó ýòè ïîêàçàòåëè äîëæíû áûòü ñâÿçàíû íå òîëüêî ñ ïîâûøåíèåì 

êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè êîìïàíèè èëè äðóã ñ äðóãîì (âíóòðè áëîêà), íî è ñ ïî-

êàçàòåëÿìè ôèíàíñîâîãî áëîêà. Åñëè äëÿ ïîâûøåíèÿ êàïèòàëèçàöèè ãëàâíûì 

ÿâëÿåòñÿ ðîñò îáîðà÷èâàåìîñòè àêòèâîâ, òî â áëîêå ìàðêåòèíãà â ÑÊ íàèáîëåå 

âàæíûìè çàïàçäûâàþùèìè ïîêàçàòåëÿìè áóäóò ïîêàçàòåëè äîëè ðûíêà, ðàç-

ìåð èëè òåìïû ðîñòà ñáûòîâîé ñåòè, äîëÿ íîâûõ ñåãìåíòîâ ðûíêà â îáùåì 

îáú¸ìå ïðîäàæ è ò.ï. Â êà÷åñòâå îïåðåæàþùèõ, â îñíîâíîì êîíòðîëüíûõ ïîêà-

çàòåëåé, ìîãóò âûñòóïàòü òåìïû ðîñòà ïðîäàæ îòäåëüíûõ ïðîäóêòîâ (èç ÷èñëà 

ñàìûõ õîäîâûõ, èìåþùèõ íàèáîëüøóþ äîëþ â îáùåì îáú¸ìå ïðîäàæ) èëè íà 

îòäåëüíûõ ñåãìåíòàõ ðûíêà, ÷èñëî èëè äîëÿ íîâûõ êëèåíòîâ è ò.ï. Êîãäà ðå÷ü 

èä¸ò î ïîâûøåíèè ðåíòàáåëüíîñòè áèçíåñà, òî íàèáîëåå âàæíûìè ñòàíîâÿòñÿ 

ïîêàçàòåëè, õàðàêòåðèçóþùèå ôîêóñèðîâàíèå ñïðîñà: òåìïû ðîñòà ïðîäàæ íà 

öåëåâûõ ñåãìåíòàõ ðûíêà ñáûòà, òåìïû ïðîäàæ íîâûõ âèäîâ èçäåëèé èëè íà 

íîâûõ ðûíêàõ.  

×òî êàñàåòñÿ ïîêàçàòåëåé, õàðàêòåðèçóþùèõ ðàçâèòèå ÓÏ èç ÷èñëà ïà-

ðàìåòðîâ áëîêà ìàðêåòèíãà, òî çäåñü ïðåæäå âñåãî äîëæíû ôèãóðèðîâàòü 

ïîêàçàòåëè âîçðàñòàíèÿ öåííîñòè äëÿ ïîòðåáèòåëÿ. Ýòî íàèáîëåå âàæíûé 

çàïàçäûâàþùèé öåëåâîé ïîêàçàòåëü ðàçâèòèÿ ÓÏ êîìïàíèè è ÷àñòî âîîáùå 

áëîêà ìàðêåòèíãà. Åãî äåêîìïîçèöèÿ âïîëíå ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ â ñîîò-

âåòñòâèè ñ ëîãè÷åñêîé ôîðìóëîé ïîòðåáèòåëüñêîé öåííîñòè ïðîäóêòà, ïîçà-

èìñòâîâàííîé èç òåîðèè ìàðêåòèíãà. Потребительская ценность = ценовая по-

литика + качество продукта + набор дополнительных услуг + известность торго-

вой марки. Â ýòîé ôîðìóëå ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè öåíîâîé ïîëèòèêè, 

ðàñøèðåíèå íàáîðà äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã ìîãóò áûòü îïåðåæàþùèìè, èç-

âåñòíîñòü òîðãîâîé ìàðêè – çàïàçäûâàþùèì, à ìíîãî÷èñëåííûå ïîêàçàòåëè 

êà÷åñòâà – âîîáùå äîëæíû áûòü îòíåñåíû ê áëîêó, ïîñâÿù¸ííîìó ïîêàçàòå-

ëÿì áèçíåñ-ïðîöåññîâ ÑÊ. 

Блок бизнес-процессов 

Íàèáîëåå òî÷íî ôèíàíñîâóþ ñòðàòåãèþ êîìïàíèè ñðåäè ïîêàçàòåëåé áëîêà 

áèçíåñ-ïðîöåññîâ ÑÊ õàðàêòåðèçóþò ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà 

è êà÷åñòâà. Ìîæíî ñêîíñòðóèðîâàòü áåñ÷èñëåííîå ìíîæåñòâî òàêèõ ïîêàçàòå-

ëåé, ãëàâíîå îòîáðàòü òå, ÷òî íóæíåå âñåãî äàííîìó áèçíåñó (ëó÷øå îòðàæàþò 

åãî ñïåöèôèêó); òî÷íåå ñîîòâåòñòâóþò âûáðàííîé ñòðàòåãèè (ïðåæäå âñåãî 

ýòàëîííîé õîçÿéñòâåííîé, à íå òîëüêî ôèíàíñîâîé ñòðàòåãè); àäåêâàòíî îòî-

áðàæàþò ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ íàêîïëåííîãî ÓÏ è äðóãèõ íåìàòåðè-

àëüíûõ àêòèâîâ.  

Íàèáîëåå î÷åâèäíîå äåëåíèå íà çàïàçäûâàþùèå è îïåðåæàþùèå çäåñü 

ìîæíî ïðîâåñòè ñëåäóþùèì îáðàçîì: ïåðâûå – ýòî ðàçëè÷íîãî ðîäà îáîá-

ùàþùèå (àãðåãèðîâàííûå) ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà, à îïå-

ðåæàþùèå – â îñíîâíîì ÷àñòè÷íûå ïîêàçàòåëè ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, îòðà-

æàþùèå ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ êàêîãî-òî îäíîãî âèäà ðåñóðñîâ  

ïðîèçâîäñòâà. Íî íå âñ¸ òàê ïðîñòî è î÷åâèäíî. Åñëè ÑÑÏ – ýòî èíñòðóìåíò 
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ïîâûøåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè, òî ïðè îïðåäåëåíèè íàáîðà ïîêàçàòåëåé 

âîçðàñòàåò ðîëü àíàëèçà êîíêóðåíòîâ, áåí÷ìàðêèíãà*, ïîèñêà «óçêèõ ìåñò» è 

äðóãèõ ñïîñîáîâ îïðåäåëåíèÿ öåëåâûõ ïîêàçàòåëåé â ÑÊ. À ñàìè ïîêàçàòåëè 

ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà äîëæíû «ðàáîòàòü» èìåííî íà ïîâûøåíèå êîí-

êóðåíòîñïîñîáíîñòè. Ê òîìó æå èõ ëó÷øå óâÿçàòü ñ âàðèàíòàìè ýòàëîííûõ 

õîçÿéñòâåííûõ è ìàðêåòèíãîâûõ ñòðàòåãèé áèçíåñà. 

Îäíàêî íå âñå ïîêàçàòåëè êà÷åñòâà è ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà ìîãóò 

áûòü îòíåñåíû ê êàòåãîðèè õàðàêòåðèñòèê ÓÏ. Â ÷èñëå ïîñëåäíèõ – ïðåæäå 

âñåãî ïîêàçàòåëè, õàðàêòåðèçóþùèå èííîâàöèîííóþ àêòèâíîñòü: òåìïû âíå-

äðåíèÿ íîâîââåäåíèé, êà÷åñòâî íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ, êîíñòðóêòîðñêèõ èëè 

òåõíîëîãè÷åñêèõ ðåøåíèé (çàïàçäûâàþùèå ïîêàçàòåëè), ñîîòíîøåíèå òåìïîâ 

ðîñòà ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà è çàðàáîòíîé ïëàòû (îïåðåæàþùèé ïîêàçà-

òåëü). Èìåííî îò ýòèõ ïîêàçàòåëåé âî ìíîãîì çàâèñèò òåìïû îáíîâëåíèÿ àñ-

ñîðòèìåíòíîãî ðÿäà, ðåàëèçàöèÿ êîíöåïöèè S-êðèâûõ ðàçâèòèÿ, òåìïû îñâîå-

íèÿ íîâûõ ñåãìåíòîâ ðûíêà, à çíà÷èò è ïîâûøåíèå ïîòðåáèòåëüñêîé öåííîñòè 

ïðîäóêòîâ êîìïàíèè. Â êà÷åñòâå âàæíåéøåãî îïåðåæàþùåãî ïîêàçàòåëÿ â 

áëîêå îöåíêè ÓÏ âàæíî âñåãäà èìåòü â âèäó îöåíêó ñîîòíîøåíèÿ òåìïîâ ðîñòà 

ïîêàçàòåëåé çàðàáîòíîé ïëàòû (îòäåëüíî «áåëûõ» è «ñèíèõ» âîðîòíè÷êîâ, ðà-

áî÷èõ è ñëóæàùèõ â öåëîì) è ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà (ëó÷øå, åñëè ýòîò 

ïàðàìåòð áóäåò ðàññ÷èòûâàòüñÿ êàê îòíîøåíèå Ó×Ï ê îáùåìó ÷èñëó çàíÿòûõ 

â êîìïàíèè èëè ê îáùåìó êîëè÷åñòâó îòðàáîòàííîãî ðàáî÷åãî âðåìåíè). 

Íî ÷òî ìîæíî èñïîëüçîâàòü â êà÷åñòâå îäíîãî èç âàæíåéøèõ ïîêàçàòåëåé 

ÓÏ â áëîêå áèçíåñ-ïðîöåññîâ ÑÊ? Ðîñò óäåëüíîãî âåñà ÈÒÐ è ÀÓÏ â îáùåé 

÷èñëåííîñòè çàíÿòûõ õàðàêòåðèçóåò êîëè÷åñòâåííîå íàðàùèâàíèå ÓÏ. À âîò 

ýôôåêòèâíîñòü åãî èñïîëüçîâàíèÿ íà óðîâíå îòäåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ èëè 

ôèðìû îí íå îòðàæàåò. Êàê óæå îòìå÷àëîñü, àíàëèç äèíàìè÷åñêèõ ðÿäîâ ïî-

êàçûâàåò, ÷òî óäåëüíûé âåñ ðàáîòíèêîâ ïðåèìóùåñòâåííî óìñòâåííîãî òðóäà 

íåïðåðûâíî âîçðàñòàåò âî âñåõ áåç èñêëþ÷åíèÿ îòðàñëÿõ ïðîìûøëåííîñòè 

(òàáë. 1), à íàèáîëåå âûñîêèé óðîâåíü ýòîãî ïîêàçàòåëÿ õàðàêòåðåí äëÿ îòðàñ-

ëåé ñ áîëåå âûñîêèì óðîâíåì ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà, áîëåå âûñîêîé äî-

ëåé Ó×Ï â îáú¸ìå ïðîäàæ. Äîëÿ ôîíäà îïëàòû òðóäà ÈÒÐ è ÀÓÏ â Ó×Ï íà 

ïðîòÿæåíèè ìíîãèõ äåñÿòèëåòèé (ñ 1950 äî 2008 ãã.) îñòàåòñÿ ïðàêòè÷åñêè íå-

èçìåííîé – íà óðîâíå 18–20% â äèíàìèêå è äîñòàòî÷íî áëèçêîé â ðàìêàõ 

ñðàâíèòåëüíîãî àíàëèçà ðàçëè÷íûõ ãðóïï îòðàñëåé [3]. Ïîýòîìó öåëåñîîáðàçíî 

èñïîëüçîâàòü äàííûé íîðìàòèâ (ñ ïîïðàâêîé íà ñïåöèôèêó áèçíåñà) â êà÷åñòâå 

çàïàçäûâàþùåãî ïîêàçàòåëÿ, õàðàêòåðèçóþùåãî ýôôåêòèâíîñòü ÓÏ, â áëîêå 

áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Îí, ñ îäíîé ñòîðîíû, ïîçâîëèò êàê áû óñòàíîâèòü îãðàíè÷å-

íèÿ «ñâåðõó» äëÿ ðîñòà óäåëüíîãî âåñà è ÷èñëåííîñòè ÈÒÐ è ÀÓÏ â îáùåé 

÷èñëåííîñòè çàíÿòûõ, à ñ äðóãîé – ïðèçâàí ãàðàíòèðîâàòü ýôôåêòèâíîñòü 

òðóäà ñëóæàùèõ. Âåäü ïîêà ðàñò¸ò ðàçìåð Ó×Ï áèçíåñà åñòü âîçìîæíîñòü 
                                                                  

* Бенчмаркинг (Benchmarking) — это процесс определения, понимания и адаптации 
имеющихся примеров эффективного функционирования компании для улучшения собствен-
ной работы. Он в равной степени включает в себя два процесса: оценивание и сопоставление. 
Обычно за образец принимают «лучший» процесс, используемый прямыми конкурентами, 
работающими в других подобных областях, для выявления возможных способов совершенст-
вования собственных методов работы. Бенчмаркинг можно рассматривать как одно из на-
правлений стратегически ориентированных исследований. 
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ôèíàíñèðîâàòü òðóä ðàçëè÷íûõ êàòåãîðèé ÈÒÐ è ÀÓÏ è èìååòñÿ óâåðåííîñòü, 

÷òî ýòè ðàáîòíèêè ïðèíîñÿò ïîëüçó áèçíåñó, íàäëåæàùèé âêëàä â êîíå÷íûå 

ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé è ôèðì.  

Показатели развития персонала 

Òðàäèöèîííî ñàìûì íåïðîñòûì ÿâëÿåòñÿ áëîê öåëåâûõ è êîíòðîëüíûõ ïî-

êàçàòåëåé ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà. Çäåñü íåðåäêî âîçíèêàåò ïóòàíèöà è ôîðìóëè-

ðîâàíèå ïîêàçàòåëåé, èìåþùèõ âåñüìà îòäàë¸ííîå îòíîøåíèå íå òîëüêî ê  

ýôôåêòèâíîñòè ÓÏ è èíâåñòèöèé â åãî ðàçâèòèå, íî è ê íåìàòåðèàëüíûì àê-

òèâàì. Èìåííî ïîêàçàòåëè áëîêà ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà â ïåðâóþ î÷åðåäü äîëæ-

íû îòðàæàòü ðàçìåðû íàêîïëåííîãî ÓÏ, ýôôåêòèâíîñòü åãî èñïîëüçîâàíèÿ è 

ýôôåêòèâíîñòü èíâåñòèöèé â ðàçâèòèå ÓÏ. Âîò ïî÷åìó íàèáîëåå âàæíûì çà-

ïàçäûâàþùèì ïîêàçàòåëåì ìîæåò âûñòóïàòü ðîñò óäåëüíîãî âåñà ÈÒÐ è ÀÓÏ 

â îáùåé ÷èñëåííîñòè çàíÿòûõ. Åãî äåêîìïîçèöèÿ ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü íàáîð 

îïåðåæàþùèõ ïîêàçàòåëåé. Ýòî ìîãóò áûòü ïîêàçàòåëè óäåëüíîãî âåñà îòäåëü-

íûõ, íàèáîëåå âàæíûõ äëÿ äàííîé êîìïàíèè, êàòåãîðèé ðóêîâîäèòåëåé è  

ñïåöèàëèñòîâ. Åñëè â ïðîìûøëåííîé ôèðìå, íàïðèìåð, àêòèâíî îñâàèâàþòñÿ 

òåõíîëîãèè îáðàáîòêè êîìïîçèöèîííûõ ìàòåðèàëîâ, òî â ñîñòàâå ïåðñîíàëà 

äîëæíà âîçðàñòàòü äîëÿ èíæåíåðîâ-ëàçåðùèêîâ âìåñòî òîêàðåé, çàíèìàþ-

ùèõñÿ ìåõàíîîáðàáîòêîé.  

Ñðåäè äðóãèõ çàïàçäûâàþùèõ ïîêàçàòåëåé ìîãóò âûñòóïàòü òàêæå õàðàê-

òåðèñòèêè ýôôåêòèâíîñòè ñèñòåì ÊÏÝ, ýôôåêòèâíîñòè îöåíêè ïåðñîíàëà, 

÷èñëî íîâîââåäåíèé çà îïðåäåë¸ííûé ïåðèîä âðåìåíè â ðàñ÷¸òå íà îäíîãî çà-

íÿòîãî èëè íà åäèíèöó ôîíäà îïëàòû òðóäà, êà÷åñòâî ÈÒ-ðåøåíèé è ò.ï. 

Â êà÷åñòâå îïåðåæàþùèõ ïîêàçàòåëåé áëîêà ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà ìîãóò ôèãó-

ðèðîâàòü îáùåå ÷èñëî íîâîââåäåíèé è ðàöèîíàëèçàòîðñêèõ ïðåäëîæåíèé, êà-

÷åñòâî êîíñòðóêòîðñêîé äîêóìåíòàöèè. 

Ïðîöåññ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãè÷åñêèõ êàðò âî ìíîãîì áàçèðóåòñÿ íà âûâîäàõ 

ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà è äîëæåí âûñòóïàòü ñîñòàâíîé ÷àñòüþ óïðåæäàþùåé, 

ïðåâåíòèâíîé ðåñòðóêòóðèçàöèè áèçíåñà, ïîçâîëÿþùåé çàáëàãîâðåìåííî ïîä-

ãîòîâèòüñÿ ê ëþáûì ïðîÿâëåíèÿì öèêëè÷åñêèõ è èíûõ êðèçèñîâ, ïîääåðæè-

âàòü åãî âûñîêóþ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü. Íî ýòî ìîæåò ïðîèçîéòè òîëüêî â 

òîì ñëó÷àå, êîãäà â êà÷åñòâå îäíîãî èç âàæíåéøèõ èíñòðóìåíòîâ ðàçðàáîòêè 

ôèíàíñîâîé  ñòðàòåãèè ñòàíîâèòñÿ àäåêâàòíàÿ îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè ôîðìè-

ðîâàíèÿ è èñïîëüçîâàíèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ïîòåíöèàëà áèçíåñà, åãî íåìàòåðè-

àëüíûõ àêòèâîâ, ÷òî ïðåæäå âñåãî ïðåäïîëàãàåò ïðèìåíåíèå ñîîòâåòñòâóþùåé 

ñèñòåìû ôèíàíñîâûõ è íåôèíàíñîâûõ  ïîêàçàòåëåé. 
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