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В теории управления под методом понима-
ют совокупность способов или приемов целенап-
равленного воздействия управляющей подсисте-
мы на управляемый объект в целях установле-
ния наиболее эффективного порядка использова-
ния различного рода ресурсов для достижения по-
ставленных задач.

Инструмент стратегического управления - это
аналитическая конструкция, которая посредством
инициирования изменений и нововведений в орга-
низации позволяет ей в долгосрочной перспективе
реализовывать запланированные результаты, раз-
решать назревающие противоречия. Причем за-
метим, что само понятие инструментов стратеги-
ческого управления не выделено ни в одном из ис-
точников по исследуемой проблематике. Это, в
свою очередь, создает атмосферу свободы их
выбора. Так, некоторые авторы относят к страте-
гическим инструментам стратегический анализ,
планирование, формирование и реализацию стра-
тегии, стратегический контроль, в то время как в
научной литературе они преимущественно рас-
сматриваются как стадии процесса стратегичес-
кого управления или как функции управления.

Стратегические методы и инструменты име-
ют характер общего действия и используются в
тех областях, где требуются новые подходы, где
изменения окружающей среды заставляют посто-
янно искать решения новых проблем.

Сегодня на первый план выходят несколько
основных инструментов и методов стратегичес-
кого управления. Это сбалансированная система
показателей, контроллинг, инструменты управле-
ния, основанные на принципах тотального конт-
роля качества (TQM). Главными критериями их

отбора стали многомерность, многофункциональ-
ность, комплексность.

Сбалансированная система показателей
(ССП, BSC) появилась в начале 1990-х гг. как ин-
струмент для управления динамично развиваю-
щимися компаниями. Она обеспечивает менед-
жмент универсальным механизмом, который ин-
терпретирует мировоззрение и стратегию через
набор взаимосвязанных показателей, сгруппиро-
ванных по четырем различным направлениям:
финансы, клиенты, внутренний бизнес-процесс,
обучение и повышение квалификации. Такая под-
борка позволяет, в свою очередь, “достичь ба-
ланса между долговременными и краткосрочны-
ми целями, между желаемыми результатами и
факторами их достижения, а также между жест-
кими объективными критериями и более мягки-
ми субъективными показателями”1.

Зачастую систему показателей относят к
контроллингу, расширяя тем самым палитру его
инструментов. Между тем создатели ССП
Р. Каплан и Д. Нортон выражают свое несогласие
с этим и указывают, что, по их опыту, наибольших
успехов удалось добиться именно тем предприя-
тиям и организациям, которые сформировали с
помощью данного метода новую систему управ-
ления, позволяющую создать сфокусированную на
стратегии компанию. Чем более органично ССП
интегрирована в общую систему управления и от-
четности субъекта хозяйствования, тем больше
вероятность успешного практического перенесе-
ния стратегии в повседневную деятельность его
клиентов, сотрудников и партнеров.

Сбалансированная система показателей яв-
ляется универсальным инструментом, что под-
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тверждает ее базирование на таких широко изве-
стных и популярных методиках, как цепочка со-
здания стоимости (М. Портер), реинжиниринг
бизнес-процессов (М. Хаммер и Д. Чампи), уп-
равление качеством (Э. Деминг), ключевые ком-
петенции (С. Прахалад), обучающаяся организа-
ция (П. Сенге).

Среди сильных сторон ССП можно выделить:
последовательное отслеживание реализации стра-
тегии; дополнение финансовых индикаторов не-
финансовыми, ориентированными в будущее; кон-
центрацию на стратегических и решающих в пла-
не конкуренции целях; многомерность системы
целей и величин измерения с отнесением к перс-
пективам; причинно-следственные взаимосвязи
между целями как помощь в управлении; меж-
дисциплинарный и охватывающий всю иерархию
процесс коммуникации; каскадирование на иерар-
хические уровни до личной ССП; гибкость.

Высокая популярность инструмента привела
к появлению и распространению его модифика-
ций. Так, на основе ССП К. Хьюберт Рамперсад
разработал свою универсальную систему пока-
зателей (TPS)2.

Контроллинг как явление в теории и прак-
тике современного управления возник в 1980-е гг.
на стыке экономического анализа, планирования,
управленческого учета и менеджмента. Под
ним, согласно Э. Майеру, следует понимать ру-
ководящую концепцию эффективного управления
фирмой и обеспечения ее долгосрочного суще-
ствования3. В широком смысле контроллинг - си-
стема обеспечения выживаемости предприятия
в двух аспектах: краткосрочном - оптимизация
прибыли, в долгосрочном - сохранение и под-
держание гармоничных отношений и взаимосвя-
зей с природной, социальной и хозяйственной сфе-
рами.

К сильным сторонам контроллинга относят:
системную интеграцию различных аспектов уп-
равления хозяйственными процессами; выявле-
ние и устранение слабых мест; наличие индика-
торов раннего предупреждения; информационную
и консультационную поддержку принятия управ-
ленческих решений, сокращение времени предо-
ставления информации, увеличение ее достовер-
ности; непрерывность оценки разных сторон де-
ятельности компании.

Всеобщее управление качеством (TQM) -
это принципиально новый подход к управлению
любой организацией, нацеленной на постоянное

усовершенствование. TQM основан на участии
всех членов субъекта хозяйствования (персона-
ла во всех подразделениях и на всех уровнях орга-
низационной структуры) и направлен на достиже-
ние долгосрочного успеха посредством удовлет-
ворения требований населения и получение вы-
год как для сотрудников компании, так и для об-
щества в целом.

В настоящее время среди школ данной кон-
цепции выделяют японскую, американскую, ев-
ропейскую; в их рамках получили распростране-
ние модели Оукленда, Приз Деминга, Премия
Болдриджа, модель ЕФМК (Европейского фонда
менеджмента качества) и др.

К основным элементам TQM, являющимся
также его принципами, относят: вовлеченность
высшего руководства; акцент на нуждах и поже-
ланиях внешних и внутренних потребителей; все-
общее участие в работе; внимание к процессам;
постоянное одновременное улучшение продукции,
персонала, компании; базирование решений на
фактах.

Окончательный выбор инструмента (метода)
стратегического управления для организации бу-
дет определяться степенью его соответствия
требованиям устойчивого развития, для которо-
го важны такие черты, как прочность, жизнеспо-
собность, перспективность, оптимальность.

Определяющим элементом устойчивого раз-
вития выступает согласованность процессов, дей-
ствий, элементов, интересов всех его участников,
партнеров, реализующаяся на основе компро-
миссных решений. Это предполагает сведение к
минимуму конфликтных ситуаций, противоречий.

В ССП решение данной проблемы заключе-
но в самой логике ее создания, в связи с чем в
концепции не предусмотрены механизмы разре-
шения уже существующих конфликтов. Каждый
этап разработки системы показателей предпола-
гает вовлечение большего числа людей в откры-
тую дискуссию с целью формирования у них по-
нимания будущего облика и образа действий
предприятия, его перспектив.

Для реализации обзорности на всем простран-
стве компании инициируется процесс каскадиро-
вания ССП. Он обеспечивает доведение страте-
гии на низовые уровни организационной иерархии,
что позволяет наилучшим образом донести не-
обходимую информацию до всех сотрудников, в
значительной степени снизить их сопротивляе-
мость внедрению стратегических карт и повы-
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сить степень мотивированности. Тем самым это
улучшает качество системы стратегического
управления, поскольку обеспечивается синхрони-
зация хозяйственных процессов, согласованность
текущих операций с долгосрочными ориентира-
ми и рост вероятности успешной реализации пос-
ледних. При этом декомпозиция ССП предпола-
гает, что компания уже определила оптимальную
организационную структуру, позволяющую наи-
более эффективно использовать внутреннюю и
внешнюю компетенции, накопленные знания и
опыт.

В стратегическом контроллинге (СК) реше-
ния, касающиеся всего предприятия, формулиру-
ются на уровне высшего руководства, более того,
выбор основного показателя исходит из потреб-
ности удовлетворения именно его целей. При этом
отсутствует отработанный механизм их адапта-
ции ко всем заинтересованным группам (прежде
всего до конечных исполнителей). Принятые идеи
насаждаются сверху без какого-либо предвари-
тельного обсуждения в виде приказов, распоря-
жений, установок.

Отсутствие согласованности относительно
основных векторов развития компании вызывает
у сотрудников сопротивление таким решениям,
снижается их творческая активность; выполне-
ние операций производится без учета личностно-
го вклада в достижение поставленных целей, ко-
торые не стали общими, едиными.

Проблемы могут возникнуть и с реализаци-
ей процесса бюджетирования, который идет “сни-
зу вверх”. Содержание бюджетов, разрабатыва-
емых нижестоящими управленцами, лучше пони-
мающими ситуацию на рынке, внутри компании,
может не совпасть с амбициями, воплощенными
в стратегических целях, вышестоящего руковод-
ства.

Но указанное в большей степени отражает
российскую действительность. В западных же
странах, где зародилась концепция контроллинга,
процесс его развития не стоит на месте. Распро-
странение получило управление через согласова-
ние целей, когда плановые ориентиры определя-
ются и ставятся в процессе их обсуждения с при-
влечением руководителей соответствующих ни-
жестоящих уровней. При необходимости к дис-
куссии подключаются специальные координиру-
ющие службы предприятия. Однако и здесь про-
цесс формулирования целей не охватывает самих
исполнителей. А для достижения устойчивого

развития это представляет особую ценность.
Необходимо, чтобы данной идеей были поглоще-
ны все без исключения.

В инструментах ТQМ посредством горизон-
тальных и вертикальных коммуникаций среди
персонала формируется чувство сопричастнос-
ти общему делу и принятию решений, повышает-
ся слаженность, согласованность процессов, дей-
ствий.

 Устойчивое развитие на сегодня понимает-
ся как синтез, коэволюция нескольких типов ус-
тойчивости: преимущественно социальной, эколо-
гической, экономической, т.е. описывается сис-
темой некоторых наиболее существенных и зна-
чимых составляющих, согласованных, уравнове-
шенных во времени, по ритму и курсу движения.

В ССП такое положение реализуется через
необходимость учета всех важных (релевантных)
аспектов деятельности с точки зрения главной
цели, именуемых перспективами, ракурсами, про-
екциями. Они представляют собой тематические
разделы стратегии компании. Рассмотрение пер-
спектив предполагает реализацию равноправно-
го, сбалансированного подхода с тем, чтобы из-
бежать нарушения целостности в восприятии ком-
пании и провала в осуществлении миссии, виде-
ния.

Концентрация на отдельных важных позици-
ях характерна также и для стратегического кон-
троллинга, в то время как в оперативном охва-
тываются все функциональные области и осуще-
ствляется их интеграция. Только в этой связи кон-
троллинг может обеспечить транспарентность
взаимозависимостей и взаимовлияний процессов.
Выбор ключевых позиций определяется исходя
из принятой стратегии. Между тем отсутствует
требование их сбалансированности - важное с
точки зрения обеспечения устойчивого развития.

В инструментах ТQМ данное положение не
выполняется, поскольку в их основе лежит идея
всеобщего совершенствования, улучшения. Это
требует пристального контроля качества по всем
направлениям деятельности организации.

 Успех реализации стратегии устойчивого
развития во многом зависит от определения при-
чин, повлиявших на те или иные результаты.

Ключевым моментом в теории ССП явля-
ется наличие причинно-следственных связей, ко-
торые лежат в основе любого направленного на
достижение некоторой цели действия, тем самым
информируя о возникающих при этом взаимных
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эффектах. Как правило, они отражают отношения
в системе “движущие факторы - результаты де-
ятельности” и позволяют определить, каким об-
разом сегодняшние действия повлияют на завт-
рашние итоги. Для оценки деятельности организа-
ции используются эмпирико-индуктивные показа-
тели, отличающиеся высокой информативностью.

Таким образом, причинно-следственные свя-
зи - это механизм реализации стратегических
ориентиров, поскольку их цепь пронизывает все
составляющие ССП.

В контроллинге принцип обусловленности
реализуется через определение зависимости
между полученными отклонениями и конечными
результатами. При этом в нем нет требования об
установлении зависимости между показателями,
принадлежащими различным организационным
единицам предприятия, а есть только установка
на взаимосвязанность внутри группы (например,
маркетинга) и между конечными показателями
разных групп (например, маркетинга и производ-
ства). Соответственно, показать всеобъемлю-
щую картину причинности какого-либо результа-
та в контроллинге не представляется возможным.
Для оценки деятельности хозяйствующего субъек-
та здесь, наряду с эмпирико-индуктивными по-
казателями, используются логико-дедуктивные,
отличающиеся линейными связями, что в итоге
может привести к опасным иллюзиям.

В инструментах ТQМ анализ влияния резуль-
тирующих факторов на итоги происходит по всей
цепочке или петле качества.

В контексте устойчивого развития ставится
проблема определения будущего состояния со-
циально-экономической системы, его формализа-
ции и введения универсальной меры его измере-
ния, как практической необходимости отслежи-
вания прогресса в достижении запланированных
результатов. В формате ССП это выглядит сле-
дующим образом:

- сведение представлений о будущем пред-
приятия к определению стратегических показа-
телей, измеряющих стратегические цели в рам-
ках перспектив, с указанием их целевых значе-
ний; практика формирования единого индикатора
отсутствует, в связи с чем предлагается допол-
нить ССП интегральной оценкой, на основании
которой можно судить о степени реализации мис-
сии объекта исследования;

- мониторинг реализации целей во всех стра-
тегических ракурсах;

- наличие механизма предупреждения о воз-
можных изменениях в окружающей среде по-
средством включения в стратегическую карту
нефинансовых показателей, отражающих отноше-
ния хозяйствующего субъекта с потребителями,
конкурентами и прочими контрагентами.

В концепции контроллинга также имеет мес-
то процесс формализации, но не некоторого же-
лаемого состояния организации в будущем, а от-
дельных направлений ее развития, связанных с
оптимизацией текущих и перспективных бизнес-
процессов.

В качестве основной цели самого контрол-
линга выступает ориентация управленческого
процесса на достижение всех целей, стоящих пе-
ред предприятием, что недопустимо для страте-
гически мыслящей организации, поскольку про-
исходят потеря главного ориентира, распыление
энергии и внимания руководителей между слиш-
ком многими возможностями. Это, в свою оче-
редь, является причиной снижения шансов на ус-
пешную реализацию стратегии и получение при-
были.

В данной связи более эффективным и конст-
руктивным является инструмент ССП, который,
благодаря своей высокой концентрации на клю-
чевых позициях с точки зрения достижения же-
лаемого состояния и замотивированности персо-
нала, последовательно проводит в жизнь необхо-
димые преобразования как внутри компании, так
и за ее пределами.

Для контроллинга характерна стандартная
процедура контроля, при этом акценты смещают-
ся с простого фиксирования прошлых фактов в
сторону перспективного, опережающего контро-
ля, а также оперативного отслеживания текущих
событий, что позволяет использовать широкий
спектр его инструментов, таких как SWOT-,
STEP-анализ, анализ конкуренции.

В инструментах ТQМ отсутствует формали-
зация всеобщей цели - ориентация на качество
ввиду отсутствия его “фокусировки”. Это объяс-
няется желанием достичь совершенства во всех
областях организации и непрерывностью данно-
го процесса. Существуют стандартная процеду-
ра контроля и предупреждающие механизмы об
опасностях извне.

Достижение параметров устойчивого разви-
тия предполагает подчинение индивидуумом сво-
их действий общей необходимости, общим пра-
вилам поведения, ибо конечный механизм реали-
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зации модели устойчивого развития зависит от
каждого конкретного человека.

В ССП одним из важных требований для
эффективной реализации стратегии является
обеспечение максимального соответствия лич-
ных целей сотрудников и стратегических ориен-
тиров организации. Это достигается посредством
разработки личной и корпоративной ССП в еди-
ном режиме времени и их взаимосвязанностью.

В классическом исполнении ССП, открытой
миру Нортоном и Капланом, не ставится задача
формулирования индивидуальной системы пока-
зателей, хотя там также решались вопросы со-
ответствия целей. Эта идея получает развитие в
работах доктора философии Хьюберта Рампер-
сада. В своих исследованиях он выводит универ-
сальную систему показателей (TPS), где основу
представляет “личное видение сотрудниками сво-
его будущего и их общая мечта о будущем орга-
низации”, стремление сократить разрыв между
личной жизнью и жизнью в организации. Он счи-
тает, что “настоящие усовершенствования и пе-
ремены... достижимы только тогда, когда люди
совершенствуются и меняются изнутри”4.

Самоанализ посредством личной ССП дает
человеку возможность преодолевать свои соб-
ственные стереотипы мышления и соотносить
индивидуальные цели с корпоративными, осуще-
ствление которых позволит воплотить в жизнь
внутренние желания и устремления. Это, в свою
очередь, стимулирует самоконтроль, мотивацию
на реализацию выбранной стратегии (адаптивно
развивающейся), т.е. происходит подчинение об-
щей необходимости. Личную ССП не стоит отож-
дествлять с планами сотрудников, как составной
частью профиля их компетенций, где внимание
сосредоточено на выполнении заданий на конк-
ретном рабочем месте. В личной ССП, согласно

представлениям Хьюберта Рамперсада, акцент
должен быть сделан на “личной жизни человека,
его психологических установках, навыках и по-
ведении в обществе”5.

В контроллинге задача подчинения индиви-
дуальных целей общей необходимости решает-
ся, но частично; преимущественно внимание уде-
ляется соотнесению внутренних целей подразде-
лений корпораций с едиными установками.

В системах управления, основанных на ин-
струментах ТQМ, каждый сотрудник ориентиро-
ван на достижение общих устремлений органи-
зации и воспринимает корпоративный успех как
свой личный. Он видит в нем реализацию своих
собственных амбиций.

Таким образом, проведенный сравнительный
анализ основных инструментов и методов стра-
тегического управления на основе системных
принципов и требований устойчивого развития
позволил доказать, что только сбалансированная
система показателей способна обеспечить реа-
лизацию устойчивого развития. Однако, несмот-
ря на выбор в пользу ССП, не предлагается от-
казываться от других инструментов и методов
стратегического управления, как учтенных, так
и не учтенных в данной статье, поскольку каж-
дый из них занимает собственную позицию в си-
стеме стратегического управления.
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