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Особенности управления в современной экономике определяются проис-

ходящими кардинальными изменениями: глобализацией, усилением конкурен-
ции, ростом технологических инноваций, структурными изменениями мировой 
экономики. Эти преобразования происходят в условиях нарастания неопреде-
ленности и отсутствия стабильности. Социально-экономические изменения в 
период экономики знаний обусловливают необходимость смены управленче-
ской парадигмы. Охарактеризуем основные положения современных управлен-
ческих теорий, представляющих наибольший интерес с точки зрения возмож-
ностей их использования в управлении организацией. 

В современных условиях ключевым стратегическим вопросом бизнеса 
является позиционирование организации не только на рынке, но и в социальной 
среде: по отношению к бизнес-партнерам, государственным органам, муници-
пальным образованиям. Теория призмы эффективности – это новая база, разра-
ботанная для преодоления ограничений системы сбалансированных показате-
лей. Вместо того чтобы выстраивать систему управления эффективностью дея-
тельности вокруг стратегий организации, призма эффективности ориентирова-
на на основные классы заинтересованных лиц, к которым относятся поставщи-
ки, стратегические партнеры, государственные органы управления. Ожидания 
данных субъектов обязательно учитываются при разработке стратегических 
планов. Основные положения призмы эффективности совпадают с концепцией 
заинтересованных сторон, разработанной в рамках системы всеобщего управ-
ления качеством (TQM).  

Концепция заинтересованных сторон нашла широкое отражение в стан-
дартах ИСО серии 9000:2000, МС ИСО 9004:2000 «Системы менеджмента ка-
чества. Руководство по улучшению деятельности». «Заинтересованная сторона» 
– понятие, определяющее субъект или группу однородных субъектов, чьи инте-
ресы в той или иной степени связаны с деятельностью организации. Заинтере-
сованные стороны вносят определенный вклад в достижение целей организации 
и имеют право участвовать в разделении прибылей. Чаще всего к заинтересо-
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ванным лицам относят акционеров, менеджеров, работников организации и 
местное сообщество.  

Понимание того, что если работники и деловые партнеры должным обра-
зом вовлечены в деятельность организации, то они сыграют существенную роль 
в ее улучшении, возникло еще в первые годы формирования системы тотально-
го менеджмента качества. В связи с этим оценка результатов деятельности хо-
зяйствующих субъектов, наряду с удовлетворенностью потребителей и финан-
сово-экономическими показателями, стала включать также удовлетворенность 
работников и ответственность перед обществом. Так, модель делового совер-
шенства Европейского фонда менеджмента качества включает критерии, внеш-
ние по отношению к организации, но значимые с точки зрения качества: ре-
зультаты деятельности для потребителей, собственно организации, персонала, а 
также для общества. С другой стороны, в модели отражены возможности орга-
низации, от которых зависят качество и соответственно результаты работы ор-
ганизации. 

Цели организации тесно взаимосвязаны с целями заинтересованных 
сторон и потребителей, однако их полное совпадение наблюдается не всегда 
(рис. 1).   
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Р и с. 1. Взаимоотношения организации с потребителями 
и заинтересованными сторонами 

 
Для всех заинтересованных сторон организация представляет объект, в 

котором они должны проявлять то или иное участие, поскольку потребители в 
процессе деятельности компании получают возможность удовлетворить свои 
потребности в товарах и услугах; руководители и сотрудники получают место 
работы и заработную плату; бизнес-партнеры – доходы от совместной деятель-
ности; муниципальные образования – возможность решать проблемы местного 
сообщества. 

В рамках концепции всеобщего управления качеством сформировалась 

Системные 
факторы: 
– лидерство; 
– организация; 
– стратегия; 
– человеческие 
ресурсы и др. 

 
Процессы 

 Потребители товаров (работ, 
услуг) 

Формирование долгосрочных 
конкурентных преимуществ 

Руководители, сотрудники, 
инвесторы, поставщики, 
финансовые институты,  
местное сообщество 



 3

система hoshin-планирования. С. Мицуно определяет hoshin canri как 
«…процесс установления высшим руководством предприятия направления его 
деятельности, целей и применяемых для их достижения подходов с последую-
щим доведением до каждого работника и всех подразделений, с тем чтобы они 
строили свою работу в соответствии с принятыми планами»1.  

Процесс планирования hoshin canri в рамках рассматриваемого подхода 
содержит две составляющие: 

1) установление стратегических целей перестройки организации, что поз-
воляет ей реализовать выработанную систему взглядов (hoshin); 

2)  систему повседневного управления работой предприятия, которая пе-
реводит установленные стратегические цели на язык конкретных действий, ко-
торые должна выполнить организация для реализации своей миссии (canri). 

Правильное сочетание двух указанных элементов в согласованном про-
цессе управления движением организации к целям, разделяемым всеми ее со-
трудниками, является ключевым условием надлежащего развертывания поли-
тики. 

Стадии hoshin-планирования повторяют известный цикл Деминга в TQM 
«планируй – делай – проверяй – воздействуй» и схожи с традиционными фор-
мами стратегического планирования2. Установление политики или выбор стра-
тегии развития в системе hoshin canri в основном соответствует этапам страте-
гического планирования. Однако hoshin-планирование отличается тем, что бо-
лее детально прописывает систему развертывания стратегических планов, ори-
ентированных на маленькие прорывы, которые реализуются в течение планиру-
емого период и могут позволить организации достичь стратегические цели. 

Система сбалансированных показателей является одной из наиболее из-
вестных систем управления эффективностью деятельности. Р. С. Каплан и Д. П. 
Нортон3 впервые описали этот метод в 1992 году. Сбалансированная система 
показателей (ССП, Balanced Scorecard, BSC) – это современная управленческая 
методика, механизм последовательного доведения до персонала стратегических 
целей компании и контроль их достижения через ключевые показатели эффек-
тивности (Key Performance Indicator, KPI). KPI – измеритель достижимости це-
лей, а также характеристик эффективности выполнения бизнес-процессов и ра-
боты каждого подразделения, отдельного работника  предприятия. В рамках 
концепции сбалансированных показателей каждый специалист отвечает за свой 
блок показателей. 

Основной принцип Balanced Scorecard, который во многом стал причиной 
высокой эффективности этой технологии управления: управлять можно только 
тем, что можно измерить. Иначе говоря, цели можно достигнуть только в том 
случае, если существуют поддающиеся числовому измерению показатели, да-
ющие управленцу возможность понять, что именно нужно делать и правильно 
ли с точки зрения достижения цели он делает то, что делает. 

В рамках модели сбалансированной системы показателей четыре блока 
(финансы – клиенты – бизнес-процессы – инфраструктура) связываются между 
собой стратегической причинно-следственной цепочкой: квалифицированные, 
мотивированные, сплоченные в единую команду сотрудники, используя разви-
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тую инфраструктуру (технологии, оборудование, информационные системы), 
обеспечивают необходимое системе качество бизнес-процессов. 

Отлаженные бизнес-процессы (высокое качество продукции, широкий ас-
сортимент, приемлемые цены, быстрая обработка и выполнение заказа потре-
бителя) обеспечивают удовлетворенность клиентов, достижение конкурентных 
преимуществ и успех предприятия на рынке. В сбалансированной системе по-
казателей все связи между показателями рассматриваются через призму четы-
рех «проекций» (рис. 2). 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Р и с. 2. Причинно-следственные связи между показателями 
сбалансированной системы показателей предприятия 

 
Каждой проекции («финансы», «клиенты», «внутренние бизнес-

процессы» и «кадры») соответствуют определенные позиции. Линии взаимо-
действия показывают причинно-следственные связи между элементами модели. 
Затем для каждой цели определяются ключевые показатели, характеризующие 
эффективность достижения целей, а также их целевые значения. Следует отме-
тить, что сбалансированность системы показателей предприятия достигается  
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балансом внешних (собственники предприятия и его клиенты) и внутренних 
(сотрудники, бизнес-процессы) составляющих. При интегрировании системы 
сбалансированных показателей с системой бюджетного управления обеспечи-
вается максимальное достижение конечного результата, т. е. стратегических 
целей, стоящих перед предприятием. Таким образом, система сбалансирован-
ных показателей (ССП) выступает и системой оценки и системой стратегиче-
ского управления. 

В качестве системы оценки ССП должна преодолеть ограничения, вы-
званные использованием показателей, характеризующих преимущественно фи-
нансовые аспекты деятельности. Для этого осуществляется перевод видения и 
стратегии организации в набор взаимосвязанных финансовых и нефинансовых 
целей, оценок, объектов и инициатив. В качестве системы стратегического 
управления ССП позволяет организации сопоставлять свои текущие действия 
со стратегическими целями.  

Проведенный обзор современных концепций управления позволяет сде-
лать вывод, что в настоящее время актуальными являются ситуативные теории 
управления, дающие организациям возможность быстро и гибко реагировать на 
изменение условий внешней среды. Поэтому основные принципы стратегиче-
ского управления, ориентированные, прежде всего, на использование возмож-
ностей внешней среды, актуальны и сегодня, несмотря на то, что отдельные по-
ложения данной концепции требуют некоторых уточнений. 
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