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Выявлена необходимость разработки системы стратегических показа-

телей для реализации миссии и стратегии фирмы. Рассмотрен метод стра-
тегических и счетных карт. Предложен алгоритм внедрения этого метода с 
точки зрения процессного подхода к управлению организацией, позволяющий 
связать результаты ключевых процессов с миссией и стратегическими це-
лями. 
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I. Vvedensky  

 
STRATEGIC MANAGEMENT AND PROCESS APPROACH 

 
The paper justifies the need to develop the system of strategic indicators for 

implementation of a firm’s mission and strategy. The method of strategic and cal-
culating cards is considered. The author proposes the algorithm for implementa-
tion of this method in terms of the process approach to organisation management, 
which makes it possible to link the results of the key processes with the mission 
and strategic goals. 

Key words: strategic management, system of strategic objectives, business proc-
esses, process approach, strategic card, calculating card. 

 
Традиционно система стратегических це-

лей и показателей разрабатывалась для функ-
циональных подразделений организации. Про-

цессный подход рассматривает организацию 
как сеть процессов. С этой точки зрения разра-
ботка системы целей и показателей должна 
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вестись одновременно с регламентацией и раз-
работкой показателей для процессов, что при-
ведет к большей слаженности организации в 
целом (рис. 1). Для этого необходимо: 

1) принять решение о внедрении систе-
мы управления бизнес-процессами и систе-
мы стратегического управления; 

2) разработать стратегию организации; 

3) описать бизнес-процессы; 
4) документировать решения по системе 

стратегического управления; 
5) регламентировать бизнес-процессы; 
6) ввести показатели для контроля биз-

нес-процессов; 
7) связать стратегические цели и норми-

ровать показатели по процессам. 
 

 
 

Рис. 1. Разработка системы стратегического управления и процессный подход 
 
Обычно на первом этапе разрабатывает-

ся график выполнения проекта, сроки зависят 
от размеров организации, численности пер-
сонала, его готовности к изменениям, а также 
от компетентности руководства, так как и-
менно его заинтересованность и непосредст-
венное участие во многом предопределяют 
успех всего проекта. Особое внимание стоит 
обратить на состав команды, на которую воз-
ложены обязанности по внедрению. Канди-
даты должны удовлетворять определенным 
условиям, а их выбор можно осуществлять 
на основании экспертных оценок. Критерии 
выбора могут быть следующими: 

1) возможность уделять на проект не 
меньше трети рабочего времени; 

2) иметь возможность непосредственно-
го и оперативного выхода на руководство 
компании; 

3) компетентность в вопросах управле-
ния компанией; 

4) понимание специфики работы органи-
зации; 

5) личная заинтересованность в проекте; 
6) уважение сотрудников [3; 7]. 
После утверждения даты начала проек-

та, руководителя и участников выпускается 
официальный приказ и доводится до сведе-
ния каждого сотрудника. Важно, чтобы еще 
до начала его реализации большая часть кол-
лектива была настроена позитивно и была 
готова содействовать его реализации. Для 
этого должна быть проведена соответствую-
щая работа. 

При описании бизнес-процессов органи-
зации управление рассматривается как отдель-
ный процесс, выходами которого являются 
управленческие решения. Выходы из процесса 

бизнес-процессов 

Нормирование/внедрение 
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управления – это входы для всех остальных 
процессов. Стратегическое управление наряду 
с оперативным является подпроцессом. Глав-
ная задача стратегического управления – по-
становка стратегических целей и разработка 
системы показателей для контроля соответст-
вия им всех процессов организации. Другими 
словами, основными результатами подпроцес-
са стратегического управления является систе-
ма целей и показателей как для организации 
вообще, так и для каждого процесса верхнего 
уровня, а также приказы и распоряжения, на-

правленные на достижение поставленных це-
лей. Например, решения о поощрении или 
взыскании с владельцев процесса. Период 
стратегического планирования зависит от ры-
ночных и нерыночных факторов, а также от 
специфики деятельности организации, обычно 
составляет от трех до пяти лет. Ответственны-
ми лицами за выполнение подпроцесса страте-
гического управления обычно выступают: ге-
неральный директор, заместители генерально-
го директора, т. е. владельцы процессов перво-
го уровня (рис. 2). 

 
 

 
 

Рис. 2. Место стратегической системы управления в бизнес-процессах 
 
Первый шаг построения системы страте-

гического управления в рамках процессного 
подхода – постановка стратегических целей. 
Выбираются пути их достижения, разраба-
тывается система показателей (для каждого 
показателя устанавливаются количественные 
значения с привязкой к времени их достиже-

ния). Стоит отметить, что при их принятии 
следует учитывать статистический материал, 
на основании которого они были приняты. 
Удобным приемом является использование 
стратегических и счетных карт. Так, цели за-
носятся в стратегическую карту, количест-
венные величины в счетную карту. Ориента-
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ция на процесс подразумевает после разра-
ботки общих стратегических целей и показа-
телей адаптацию их для каждого бизнес-про-
цесса. Что позволяет связать оперативное 
управление со стратегическими целями и 
обеспечить управление всей организацией на 
постоянной регламентированной основе. 

Разработка системы показателей для 
процессов осуществляется руководителями 
верхнего уровня с участием непосредствен-
ного владельца процесса. На стратегической 

карте должны быть отражены стратегические 
цели, от 3 до 5 на каждое направление, и обо-
значены связи между ними (рис 3). Основой 
для постановки стратегических целей служит 
обследование внешней и внутренней среды 
предприятия. Для анализа внешней среды 
часто используется методика PEST и SWOT, 
а для внутреннего исследования организации 
может применяться разработанная методика 
внутреннего аудита по стандарту МС ИСО 
19011:2002 [4, с. 273].  

 

 
 

Рис. 3. Стратегическая карта транспортной организации 
 
Целесообразно начинать с постановки 

финансовых целей организации, где важное 
место занимают такие показатели, как струк-
тура активов и пассивов, оборачиваемость ак-
тивов, рентабельность. Затем сформировать 
рыночные цели организации и внутренние 
цели, т. е. цели по улучшению бизнес-
процессов организации. В счетной карте ука-
зываются стратегические цели из карты стра-

тегии и измеряемые показатели с детализаци-
ей по периодам (табл. 1). Счетная карта долж-
ны быть разработана не только для организа-
ции в целом, но и для бизнес-процессов пер-
вого уровня. Пересмотр и коррекция счетной 
карты организации и счетной карты по про-
цессам должны проводиться на постоянной 
основе, ежемесячно [4, с. 275]. Как уже было 
сказано выше, рекомендуется периодически 
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пересматривать и утверждать стратегическую 
и счетные карты. Сотрудники, участвующие в 
процессе стратегического управления, прово-

дят анализ внешней и внутренний среды за 
отчетный период и формируют отчет с факти-
ческим значением показателей. 

Таблица 1 
Пример счетной карты 

Количественные значения 
Стратегическая цель Показатель 

I кв. II кв. III кв. IV кв. Год 
ФИНАНСОВЫЕ ЦЕЛИ 

Увеличение прибыли %  5,2  6 8  10  10  
Увеличение оборачивае-
мости активов 

Кл  0,6  0,55  0,45  0,40  0,40 

Снижение транзакционных 
издержек 

Тыс. руб.  2000  1900  1800  1700  1700 

РЫНОЧНЫЕ ЦЕЛИ 
Увеличение доли рынка Занимаемая доля, 

% 
15 17 19 22 22 

Предложить лучшее время 
по срокам 

Уменьшение вре-
мени доставки, % 

10 15 17 20 20 

Стать лидером в направ-
лении дверь-дверь 

Доля дверных до-
ставок, % 

15 20 25 30 30 

ВНУТРЕННИЕ ЦЕЛИ 
Сокращение времени на 
оформление 

Уменьшение вре-
мени обработки 
заказа, % 

20 30 35 40 40 

Ориентация на ключевых 
клиентов 

Доля ключевых 
клиентов, % 

25 27 30 35 35 

Развитие работы клиент-
ского сервиса через Ин-
тернет 

Процент операций 
через Интернет, % 

20 25 35 50 50 

 
После чего проводится совещание вла-

дельцев подроцесса управления, где рассмат-
риваются следующие вопросы: 

1) причины отклонений фактических 
показателей от плановых; 

2) необходимость внесения изменений в 
счетную и стратегическую карты; 

3) принятие новых целей и значений 
плановых показателей; 

4) разработка мероприятий для их реа-
лизации; 

5) утверждение стратегической и счет-
ной карт на следующий период.  

Внедрение стратегических карт позволя-
ет увидеть достаточно полную картину дел в 
компании. Для этого ответственная группа 
должна включать в себя участников всех 
ключевых процессов в организации. Однако 
излишняя детализация и раздутость кадров 

сделает процесс внедрения стратегических 
карт излишне затратным и потребует боль-
ших финансовых и временных ресурсов. Ес-
тественно, что стратегические карты основы-
ваются на миссии компании и ее стратегиче-
ских целях и должны связать работу всех 
подразделений. В процессе управления руко-
водитель должен обеспечить выполнение 
стратегических целей компании, выражен-
ных через систему показателей.  

Важно создать сбалансированную систе-
му показателей, где выполнение любого про-
цесса не оценивается на основании только од-
ного показателя. Например, если ставить цель 
снижения времени обработки заказа, должны 
учитываться и показатели качества и затрат по 
процессу. Для проверки сбалансированности 
системы показателей деятельности организа-
ции разрабатываются финансово-экономиче-



ЭКОНОМИКА 
 

 110

ские модели организации. Использование 
специальных программных продуктов, таких 
как Prim Expert, Project Expert, значительно 
экономит время и позволяет быстро рассчи-
тать несколько возможных вариантов при 
разных значениях показателей, построить не-

гативный и оптимистический прогнозы. Та-
ким образом, основной задачей владельца 
процесса управления является обеспечение 
достижения стратегических целей, количест-
венно выраженных через систему показателей 
и критериев их достижения. 
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