
  

Бердников В.В., Гавель О.Ю. СТРАТЕГИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ В УСЛОВИЯХ АДАПТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ 
 

239 

9. МЕНЕДЖМЕНТ И МАРКЕТИНГ

9.1. ПЕРСПЕКТИВЫ 
ПРИМЕНЕНИЯ 

СТРАТЕГИЧЕСКОГО АНАЛИЗА 
ДАННЫХ В УСЛОВИЯХ 
РЕАЛИЗАЦИИ МОДЕЛИ 

АДАПТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ 
БИЗНЕСОМ 

Бердников В.В., к.э.н., доцент; 
Гавель О.Ю., доктор философии (PhD), доцент 

кафедры «Экономический анализ» 
Финансовый университет при Правительстве 

РФ, (г. Москва) 
 
В статье изложена точка зрения на стратегический анализ дан-

ных как основной элемент контроллинговой системы. Определены 
условия эффективного использования данных о бизнесе, поступа-
ющих в компанию из учетной и внеучетной информационных си-
стем. Выявлены технологические и организационные барьеры 
применения стратегического анализа данных в практике контрол-
линга. Уточнены требования к раскрытию информации для ключе-
вых стейкхолдеров бизнеса. Сформулированы предложения по 
созданию эффективной системы стратегического контроллинга для 
реализации модели упреждающего бизнеса в компании. Обосно-
вана необходимость и инструментальные возможности корректи-
ровки и координации планируемых хозяйственных операций на 
основе методологии предвидения, ориентированные на результа-
тивность и эффективность. Практическая реализация сформули-
рованных авторами предложений окажет положительное влияние 
на устойчивость развития бизнес-структур в интересах ключевых 
стейкхолдеролв в условиях турбулентного состояния экономиче-
ской среды.  

Состояние проблемы и взгляды на 
ее решение 

В условиях быстрых изменений успешными ста-
новятся не те компании, которые, определяя стра-
тегические приоритеты развития и разрабатывая 
цели и планы их достижения, впоследствии зани-
маются методичной их реализацией, а те, которые 
своевременно корректируют эти цели, пересматри-
вая порой приоритеты развития, совершенствуют и 
(или) меняют бизнес-модель компании [2, 29]. В 
теории управленческого учета в качестве аксиомы 
принимается тот факт, что целями систем анализа и 
внутреннего контроля являются разработка меха-
низмов координации действий при достижении це-
лей ранее принятой стратегии развития, а также 
подготовка информации, необходимой для коррек-
тировки ранее планируемых действий, преследую-
щих достижение целевого уровня состояния (ре-
зультативности и эффективности) бизнеса. Опре-
деляющую роль в этом процессе играет 
контроллинг. 

Мы разделяем точку зрения проф. А.Д. Шеремета, 
определившего контроллинг как систему управле-
ния процессом достижения конечных целей и ре-
зультатов деятельности предприятия и его струк-
турных единиц, обеспечивающего информацион-

ную, методическую и организационную базу для ре-
ализации эффективных управленческих решений 
[27, с. 9]. 

Разработка систем стратегического контроллинга 
требует от персонала компании следующего: 
 определения системы целей ее развития; оценки по-

требности и выделения ресурсов для их достижения; 

 планирования скоординированных во времени и про-
странстве проектов, программ и бюджетов; 

 использования методик и регламентов оценки дости-
жения целей и согласования их на различных уровнях 
организации ведения бизнеса; 

 разработки формальных и неформальных систем кон-
троля и анализа состояния и перспектив развития биз-
неса [30]. 

Ключевыми условиями успеха создания и функци-
онирования систем стратегического контроллинга 
являются механизмы целеположения и согласова-
ния целей по уровням организации ведения бизне-
са, методов распределения / перераспределения 
ресурсов и критериев оценки эффективности. Не 
менее важны разработка и применение организаци-
онных механизмов, необходимых для мониторинга 
и анализа состояния критических факторов успеха и 
поддержка системы координации и обучения.  

В научных публикациях, посвященных проблеме 
создания эффективной системы управленческого 
контроля в компании, преобладает точка зрения об 
эффективности следующих информационно-
аналитических инструментов [34, 35, 38: 
 циклы обратной связи; 

 двойная петля обучения; 

 анализ стратегических данных. 

Однако влияние применения перечисленных ин-
струментов стратегического анализа для построения 
эффективной системы стратегического контроллинга 
изучено недостаточно глубоко. 

Несмотря на очевидность того, что широкое ис-
пользование планово-контрольных механизмов вли-
яет на успехи систем оценки финансовых показате-
лей [33, 36, 37], проведенные исследования показы-
вают, что большинство компаний, использующих 
системы оценки финансовых показателей, нерегу-
лярно проводят стратегический анализ данных. Сти-
мулом к его применению становится появление 
внешних признаков снижения результативности и 
эффективности текущей и инвестиционной деятель-
ности. Лишь в этих условиях пристальное вынимание 
контроллера фокусируется на факторах, оказываю-
щих определяющее влияние на динамику развития и 
эффективность экономического роста.  

В проводимых в последние годы на кафедре 
«Экономический анализ» Финансового университе-
та при Правительстве РФ исследованиях перечис-
ленные выше вопросы изучались в различных кон-
текстах: от оценки влияния инициатив по проведе-
нию модернизации производственных мощностей и 
удовлетворения запросов потребителей до разра-
ботки сбалансированных систем показателей и па-
нелей индикаторов для управленцев на различных 
уровнях (от рабочего места специалиста до совета 
директоров компании) [1, 4, 5, 6, 8, 10, 11].  
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На основе обобщения результатов исследований 
в области применения систем стратегического кон-
троллинга были определены причины, препятству-
ющие реализации механизмов стратегического ана-
лиза данных в коммерческих организациях. 

Роль анализа данных в системах 
стратегического контроллинга 

В исследовании Г. Саймона о функции контроллин-
га были определены три роли учетной информации: 
 мониторинг объектов управления; 

 ведение учета и оценка состояния и динамики; 

 выявление проблем и обоснование корректирующих 
действий [39]. 

В публикациях, посвященных стратегическому пла-
нированию, внутреннему контролю и управленческо-
му учету, также определяются три основных задачи, 
решаемых посредством информационно-
аналитических систем. 
1. Коммуникативная, обеспечивающая следование стра-

тегической направленности развития с выделением 
приоритетов, осуществление координации действий 
различных функциональных и линейных структурных 
подразделений компании. 

2. Оценка соответствия состояния и динамики развития 
компании ранее определяемым видению и стратегиям. 

3. Формирование требований и состава информацион-
ных баз, гарантирующих непрерывность процесса ор-
ганизационного обучения работников, а также выявле-
ние направлений повышения стратегической эффек-
тивности и адаптации стратегии к меняющимся 
условиям хозяйствования [27, 28]. 

Формирование баз данных, мониторинг и непре-
рывный анализ аккумулируемой и структурируемой в 
них информации рассматриваются как важнейшие 
условия создания эффективной контроллинговой си-
стемы в компании, основанной на парадигме пред-
видения. Процесс сбора, обработки и преобразова-
ния данных в информацию с последующим ее ис-
пользованием генерирования знаний об эффек-
тивном бизнесе и их применение для инициации 
управленческих решений и упреждающего реагиро-
вания на идентифицируемые возможности и (или) 
риски представлен на рис. 1. 
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Рис. 1. Стратегический анализ данных в 
системе контроллинга 

Оценка достоверности, интерпретация и анализ 
данных, поступающих контроллеру учетной и 
внеучетной систем, крайне важны для своевремен-
ного выявления потенциальных угроз и возможно-
стей, что позволяет своевременно осуществлять 
стратегические изменения (изменения приоритетов 

развития; смены бизнес-модели, пересегментирова-
ния бизнеса и др.). Р. Каплан и Д. Нортон ранее под-
черкивали необходимость непрерывной проверки 
соответствия применяемой сбалансированной си-
стемы показателей уточняемым критериям и страте-
гии развития, а стратегии развития компании – со-
стоянию экономической среды [35].  

В работах Н. Олве и Ж. Рой, Дж. Хоупа и Р. Фрезера 
в качестве основной причины конфликтов между стра-
тегическими целями развития и осуществляемыми 
оперативными действиями указывалось отсутствие 
гибкости систем показателей оценки эффективности к 
меняющимся условиям развития [21, 25]. Это снижает 
скорость и эффективность реакций менеджмента ком-
пании на внешние вызовы, приводит к кризисным яв-
лениям в области финансовой устойчивости, отвлекая 
внимание руководителей на решение текущих задач в 
ущерб стратегической конкурентоспособности и эко-
номическому росту бизнеса. Управленческая гибкость 
в условиях неустойчивого состояния экономической 
среды становится определяющим критическим факто-
ром успеха и должна основываться не столько на ин-
туиции менеджеров, сколько на результатах непре-
рывного анализа состояния и перспектив развития 
бизнеса. Это особенно актуально в области инвести-
ционных решений, где цена ошибки чрезвычайно вы-
сока [14]. Успешная реализация стратегии предпола-
гает применение рефлексивного мониторинга в 
управлении, целью которого становятся бизнес-
навигация развития и адаптация планов и программ 
компании к внешним вызовам [7]. 

В свою очередь оценка выполнения разрабатыва-
емых планов в области операционной, инвестици-
онной и финансовой деятельности в условиях кор-
ректировки приоритетов развития требует разра-
ботки и применения системы показателей, 
определяющих наличие и уровень использования 
критических факторов успеха. Такая оценка пред-
полагает охват всех уровней организации ведения 
бизнеса от рабочего места специалиста до предсе-
дателя совета директоров компании. 

Не меньшее значение имеет при этом согласование 
долгосрочных, среднесрочных и краткосрочных целей 
для обеспечения оптимального баланса между ними. 
Таким образом, выделим три вектора анализа: 
 виды деятельности; 

 уровни организации их ведения; 

 временные горизонты. 

Обеспечение рефлексивного мониторинга по трем 
векторам анализа требует не только формирования и 
оценки доступных данных, поступающих из учетного 
контура, но и сбора информации о состоянии и пер-
спективах изменения внешней и внутренней среды 
бизнеса, с последующей их интерпретацией в виде 
полезной для прогнозирования и принятия сбаланси-
рованных управленческих решений информации [24, 
33]. 

Использование систем стратегической оценки в 
целях принятия решений и обучения требует от ор-
ганизаций проводить детальный анализ данных для 
выяснения драйверов развития и критических фак-
торов успеха при обосновании структуры инвести-
ций или целесообразности деинвестиций из того 



  

Бердников В.В., Гавель О.Ю. СТРАТЕГИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ В УСЛОВИЯХ АДАПТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ 
 

241 

или иного сегмента бизнеса. Для оценки перспектив 
стратегического анализа данных в контроллинге 
было проведено исследование на материалах бо-
лее чем 60 компаний, основанное на опросах и 
оценке устойчивости и динамики операционных и 
финансовых показателей. Выявлено три основных 
преимущества стратегического анализа данных: 
 во-первых, возможность включения в модель резуль-

тативных индикаторов факторов, считающихся ранее 
несущественными, и проведения оценки по принципу 
«что, если…»;  

 во-вторых, идентификация и оценка факторов страте-
гической эффективности бизнеса;  

 в-третьих, гибкое целеполагание и перераспределение 
ресурсов в соответствии с изменением приоритетов в 
целях.  

Рассмотрим позитивную роль анализа стратегиче-
ских данных в достижении устойчивости экономиче-
ского роста на примерах. Попытки связать критерии 
своей эффективности со стратегией развития биз-
неса компаний чаще всего основываются на интуи-
ции менеджеров или на устойчивости в убеждениях 
и видении руководства организации, а не на скрупу-
лезном анализе. Исследование систем стратегиче-
ской оценки эффективности, проведенное на ка-
федре «Экономический анализ» Финансового уни-
верситета при Правительстве РФ в рамках 
сотрудничества с Институтом делового админи-
стрирования и бизнеса (ИДАБ) выявили, что подав-
ляющее число компаний предпринимают попытки 
определить взаимосвязь между критериями их эф-
фективности и стратегией развития организации 
при выборе критериев эффективности. Однако 
лишь каждая пятая из них идентифицирует форму 
этой взаимосвязи [1, 3]. 

На важность использования интуиции в достиже-
нии стратегических целей неоднократно указывал 
известный специалист в области доказательного 
менеджмента Дж. Пфеффер [23]. Одной из основ-
ных причин широкого распространения интуитивно-
го подхода при выборе критериев эффективности 
является отсутствие попыток формализации меха-
низма сочетания финансовых и нефинансовых по-
казателей состояния и развития компании или логи-
ческого обоснования их практического использова-
ния для обеспечения реализации стратегических 
приоритетов развития. 

Большинство ученых, приверженцев стратегиче-
ской оценки эффективности бизнеса, придержива-
ются точки зрения, что компании должны разраба-
тывать карты факторов стоимости или бизнес-
модели. Эти аналитические инструменты отражают 
причинно-следственные связи между критериями 
эффективности и долгосрочными целями развития 
и показывают, как их корректировки влияют на дол-
госрочную стратегическую результативность и те-
кущую экономическую эффективность [15, 16, 22].  

Несмотря на распространенность среди собствен-
ников и топ-менеджеров бизнеса дефиниции «биз-
нес-модель», реально менее трети исследованных 
нами компаний разрабатывали и применяли в прак-
тике управления бизнес-модели или карты факто-
ров стоимости, еще меньшая доля компаний непре-
рывно отслеживает, насколько выбранные ими кри-

терии эффективности связаны с формированием 
ожидаемых результатов. Фактически только около 
10% контролирующих бизнес лиц предпринимают 
попытку доказать, что совершенствование системы 
стратегической оценки эффективности действи-
тельно влияет на будущие финансовые показатели. 

Стратегические маркетинговые 
показатели в сети круглосуточных 
торгово-заправочных центрах ГК 
«Трасса» 

Характерный пример современной практики при-
менения стратегического анализа данных при обос-
новании управленческих решений – крупная отече-
ственная заправочная сеть «Трасса». Компания 
имеет в собственности собственные нефтебазы в 
ряде регионов Российской Федерации, три рестора-
на и обслуживает около 50 заправочных станций, 
продающих наряду с автомобильным топливом 
разнообразные товары широкого потребления и 
продукты питания. Особенностью бизнес-модели 
компании является контроль за качеством закупае-
мого у крупных нефтеперерабатывающих заводов 
топлива с формированием переходящих запасов на 
собственных нефтебазах, обеспечивающих непре-
рывность поставок на различные по формату торго-
во-заправочные станции с экспансией на перспек-
тивные локальные рынки за счет реализации конку-
рентного преимущества в культуре обслуживания и 
цен на моторное топливо. 

Низкая маржинальность продаж по товарной груп-
пе моторного топлива компенсируются высокой 
рентабельностью продаж по большинству групп 
продовольственных и промышленных товаров, реа-
лизуемых через минимаркеты, сблокированные с 
заправочной станцией и образующие торгово-
заправочные комплексы (ТЗК). Стратегический план 
развития компании и критерии эффективности его 
реализации основывались на ряде интуитивных 
предположений собственников бизнеса и использо-
вании лучших практик бизнеса других компаний 
(British Petroleum, ЛУКОЙЛ) по повышению доход-
ности активов. 

Одним из таких предположений было то, что про-
дажи бензина связаны с дополнительно оказывае-
мыми сервисными услугами и продажами пищевых и 
непищевых продуктов. В компании рассматривали их 
как взаимодополняющий ассортимент продуктов, от-
крывающий возможности перекрестных продаж: сов-
местная реализация товаров рассматривалась как 
возможность увеличения среднего чека покупателя и 
размера вклада на покрытие постоянных затрат в 
расчете на одну заправочную станцию-минимаркет. 
Проведя опрос менеджеров на различных уровнях 
управления об этом предположении, была зафикси-
рована уверенность о существовании тесной взаи-
мосвязи между продажами бензина и ассортиментом 
пищевых и непищевых продуктов (в продуктовой ли-
нейке компании их около 1400). 

Однако при проведении более детальных иссле-
дований установлено, что такое утверждение суще-
ствует в основном на уровне интуиции: на основа-
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нии предположения о том, что продажи моторного 
топлива связаны с продажами сопутствующих про-
дуктов. Продажи моторного топлива рассматрива-
лись основным центром прибыли, в то время как 
реально прибыль от продаж сопутствующих услуг 
перекрывала валовую прибыль от продажи топлива. 

Маркетинговые решения относительно развития 
этих двух центров прибыли были не согласованы. 
Как следствие, критерии эффективности, сообщае-
мые менеджеру, ответственному за один центр при-
были, не были доведены до лица, ответственного за 
второй. Последовательно проанализировав данные о 
продажах и финансовых результатах компании по 
дням недели, мы обнаружили подтверждения ключе-
вому стратегическому допущению компании: прода-
жи бензина были тесно связаны с продажами пище-
вых и непищевых сопутствующих продуктов. В то же 
время наличие широкого ассортимента товаров в 
минимаркетах оправдано лишь при привлечении ча-
сти клиентуры супермаркетов в выходные и празд-
ничные дни, когда имеет место волновая миграция 
населения за город. 

При более высокой маржинальности продаж со-
путствующих товаров рост совокупного финансово-
го результата, оцениваемого на основе продаж и их 
рентабельности, можно было бы получить за счет 
снижения цен на бензин в пятницу и субботу за счет 
увеличения числа клиентов бензоколонок (продажи 
моторного топлива). Например, снизив цены на 
бензин по сравнению с ценами у ближайших конку-
рентов, магазины смогли бы привлечь больше пла-
тежеспособных клиентов, которые могли бы приоб-
рести во время визита в магазин и пищевые продук-
ты с высокой нормой прибыли. Суммарным 
эффектом было бы общее увеличение прибыльно-
сти заправочной станции. Напротив, при существу-
ющем стратегическом допущении о том, что прода-
жи бензина и продажи пищевых продуктов зависят 
друг от друга, простое снижение цены на бензин в 
будние дни вряд ли может быть компенсировано 
ростом высокомаржинальных продаж в сегменте 
сопутствующих товаров.  

Дополнительный анализ результатов продаж вы-
явил, что эластичность между продажами сопут-
ствующих товаров и услуг и моторного топлива под-
вержена влиянию следующих факторов: размер за-
правочной станции, ее местонахождение и время 
года. В результате была показана необходимость 
проведения гибкой ценовой политики для каждой из 
пятидесяти заправочных станций. Например, в си-
туации, когда на территории станции располагается 
ресторан, экономически целесообразно устанавли-
вать розничные цены с дисконтом 5-10% к средне-
сетевым.  

В случае низкой посещаемости сблокированного с 
заправочной станцией минимаркета предлагается 
следующее: 
 ограничивать ассортимент сопутствующих товаров; 

 повышать цены на моторное топливо до уровня с пре-
мией 5% к среднесетевым, при этом рекламировать и 
принимать скидочную карту «Трасса», которая позво-
ляет компенсировать для постоянного клиента повы-
шенный уровень маржи на топливо, что позитивно 
скажется на росте его продаж.  

Для заправочных станций-минимаркетов с высо-
ким товарооборотом по сопутствующим товарам, 
экономически оправданным снижением цен на 
нефтепродукты на 5% (и, как следствие, прибыли с 
его продаж). Такой подход к решению проблемы 
обеспечивает: 
 рост продаж пищевых продуктов и промышленных то-

варов с повышенной, против моторного топлива, мар-
жинальностью на 8-10%; 

 увеличение валовой прибыли от эксплуатации запра-
вочно-торгового комплекса против действующей мо-
дели продаж – на 10-15%. 

Политика раздельного ценообразования на мо-
торное топливо и сопутствующие продовольствен-
ные и промышленные товары оправдана лишь для 
тех ТЗК, в которых не зафиксированы устойчивые 
связи между продажами различных групп товаров. 
Как правило, это ТЗК, открываемые в глубинке (на 
расстоянии 150-200 км от Москвы), являющиеся 
объектом посещения местного населения с целью 
приобретения товаров первой необходимости.  

Результаты данного анализа дали компании повод 
отчетливо сформулировать и проанализировать не-
которые другие стратегические допущения. Среди 
них была и убежденность в том, что единственными 
факторами, обосновывающими прибыльность про-
даж пищевых продуктов, были местонахождение 
магазинов и уровень продаж табачных изделий и 
прессы.  

Для оценки привлекательности местонахождения 
конкретного ТЗК компания использовала модель 
количественной оценки, учитывающей такие факто-
ры, как уровень дохода, схемы движения транспор-
та и конкуренцию с другими минимаркетами и за-
правочными станциями по совокупности финансо-
вых и нефинансовых показателей результативности 
и эффективности с учетом местонахождения. Мет-
рики оценки персонала не рассматривались, как не 
имеющие значение для прибыли магазина, и не пе-
редавались менеджерам, ответственным за прода-
жи бензина и сопутствующих пищевых и промыш-
ленных продуктов. 

Анализ стратегической модели продаж лишь ча-
стично подтвердил эту гипотезу. Получившаяся в 
результате обработки данных управленческого уче-
та логическая модель достижения целевых финан-
совых результатов, представленная на рис. 2, под-
твердила ранее сформулированное интуитивное 
предположение: объем и прибыльность продаж пи-
щевых продуктов прямо пропорционален уровню 
продаж табачных изделий и прессы. В ТЗК, демон-
стрирующих опережающий рост продаж табачных 
изделий и прессы, в процентном соотношении от 
общих продаж сопутствующих товаров (табачных 
изделий в структуре пищевых и прессы – в структу-
ре непищевых товаров), динамика продаж сопут-
ствующих товаров и их прибыльность были суще-
ственно выше за счет более высокой маржинально-
сти табачных изделий и прессы. 

Однако продажи моторного топлива продолжили 
определять товарооборот и прибыльность продаж 
сопутствующих товаров. Кроме того, влияние ока-
зывали такие факторы, как текучесть кадров и уро-
вень соблюдения трудовой дисциплины на рабочем 
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месте, до этого не рассматривавшийся как суще-
ственные при оценке эффективности работы ТЗК. 

Как показал опрос мнения покупателей «на выхо-
де», высокий уровень текучести кадров оказывал 
косвенный эффект на прибыльность продаж пище-
вых продуктов, негативно влияя на удовлетворен-
ность клиентских ожиданий. С другой стороны, ко-
личество нарушений регламентов сотрудниками 
оказало прямое негативное влияние на прибыль-
ность продаж пищевых продуктов, являясь след-
ствием проблем организации рабочего места, что 
приводило к ухудшению уровня обслуживания кли-
ентов, снижения их удовлетворенности и, как след-
ствие, роста объемов и маржинальности продаж. 
Фактор месторасположения магазина не имел зна-
чения для прибыльности продаж по группе пищевых 
продуктов, но сказывался на товарообороте и при-
быльности по промышленной группе товаров. 

Также установлено, что некоторые индивидуаль-
ные факторы местонахождения, такие как количе-
ство парковочных мест и демографические показа-
тели рынка, оказывали влияние на прибыльность, 
но интегральный индекс стратегической эффектив-
ности, учитывавшийся при принятии решений об 
открытии (иди закрытии) ТЗК, не имел большой 
ценности для прогнозирования достижения страте-
гических целей. 

Удовлетворенность и 

текучесть кадров

Удовлетворенность и 
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продовольственных товаров
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продовольственных товаров

Рост и маржинальность 

продаж продовольственной 

группы товаров
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Рис. 2. Критические факторы успеха, определя-
ющие маржинальность ТЗК ГК «Трасса» 

Определяющей причиной этого послужил тот 
факт, что он основывался на анализе исторических 
данных и в недостаточной степени учитывал воз-
можные изменения внешней экономической среды. 

Полученная логическая модель является статиче-
ской, что ограничивает ее применение в пределах 
устойчивости основных факторов состояния внут-
ренней и внешней экономической среды компании, 
определяемых историческим прошлым. Тем не ме-
нее, значение интегрального индекса стратегиче-
ской эффективности руководители компании учиты-
вали при оценке расположения новых магазинов и 
закрытия уже имеющихся. 

На основе проведенного стратегического анализа 
данных контроллеры компании смогли согласовать 
маркетинговые и иные (регламентирование бизнес-
процессов, повышение креативности сотрудников) 
инициативы, которые до этого сложно было согласо-
вать, основываясь исключительно на финансовых 
показателях эффективности. Как следствие, страте-
гические инициативы стали не только преследовать 

задачу достижения целевого значения операционной 
прибыли, но и предусматривать мероприятия и про-
граммы, имеющие долгосрочные последствия для 
компании. В результате создана база для бизнес-
навигации в меняющихся условиях хозяйствования, 
основанная на корректном выборе критериев при 
оценке эффективности работы торгово-заправочных 
станций. К ним относятся, например, решение про-
блемы текучести кадров и нарушения регламентов 
бизнес-процессов; повышение трудовой дисциплины; 
совершенствования процессов за счет внутреннего 
рационализаторства и др. 

Постановка и координация 
достижения задач развития бизнеса 
в ГК «Орловские кухни»  

Традиционными целями системы управления яв-
ляется определение факторов успеха или причин 
неудачи. В условиях экономического роста многие 
компании следуют принципу «чем больше, тем 
лучше» при постановке задач в области операцион-
ной деятельности. Однако применение таких, 
например, критериев, как удовлетворение клиент-
ских запросов или повышение уровня квалификации 
работников, могут приводить к обратным послед-
ствиям: снижению выручки от продаж и даже фор-
мированию операционного убытка. Без проведения 
предельного анализа затрат менеджмент компании 
рискует вовлечь ее в область неэффективных за-
трат, что может подорвать ее перспективную пла-
тежеспособность и привести к миграции ценности из 
компании [12, 18, 26]. 

Таким как раз является пример нишевого произ-
водителя кухонной мебели среднего ценового сег-
мента – ООО «Орловские кухни». Как и большин-
ство других фирм, работающих по индивидуальным 
заказам, перспективы своего роста компания свя-
зывает с динамикой продаж жилья в московском ре-
гионе и лояльностью постоянных клиентов, обеспе-
чивающих вторичные заказы и приток новых клиен-
тов. Особенностью бизнес-модели компании 
является тот факт, что инженер-проектировщик 
предлагает клиенту в графическом редакторе вари-
анты обустройства кухни, после чего производится 
расчет сметной стоимости выполнения заказа, за-
ключается индивидуальный договор с заказчиком и 
принимается 50-70% предоплата. После чего, если 
это необходимо, закупается необходимая фурниту-
ра и материалы и выполняется комплекс работ с 
последующей передачей встроенной кухни заказчи-
ку и окончательным расчетом за заказ. Предоплата, 
как правило, полностью покрывает расходы по за-
купке материалов и оплате предварительных работ 
по расчету стоимости, заключению договора. Воз-
никающие риски по отказу клиента оплачивать заказ 
минимизируются в договоре и могут быть реализо-
ваны лишь при крайней неудовлетворенности кли-
ента качеством и сроками исполнения работ. 

Для оценки лояльности клиентов компания ис-
пользовала пятибалльную шкалу измерения: от 
единицы (крайне неудовлетворительно) до пяти 
(высокий уровень удовлетворенности). Одним из 
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основных доводов в пользу такой системы является 
то, что удовлетворенные клиенты порекомендуют 
их продукцию большому числу потенциальных по-
купателей, увеличив, таким образом, объемы и рен-
табельность продаж. Поэтому целевое значение 
показателя оценки уровня удовлетворенности было 
100% клиентов с баллом, равным пяти. Действи-
тельно, в условиях бурного роста рынка московской 
недвижимости многие клиенты, приобретая инве-
стиционные или доходные квартиры, оборудовали 
ее мебелью, а затем либо продавали, либо сдавали 
в аренду на длительный период. Последующий 
анализ накопленных данных не нашел подтвержде-
ния этому допущению в условиях стагнации рынка 
жилья. 

Рис. 3. Результаты оценки тесноты связей меж-
ду уровнем удовлетворенности клиентских 

ожиданий и качеством выполняемых заказов 

На рис. 3 отображена взаимосвязь между балла-
ми удовлетворенности запросов имеющихся клиен-
тов и количеством последующих положительных и 
отрицательных отзывов (полученных с помощью 
последующего опроса по телефону). Было обнару-
жено, что отзывы от клиентов поступали даже в то 
время, когда их заказы не были окончательно ис-
полнены. Клиенты, поставившие компании 1 или 2 
балла по шкале удовлетворенности запросов, с бо-
лее высокой вероятностью оставляли отрицатель-
ный отзыв, положительные отзывы поступали с куда 
меньшей вероятностью (если поступали вообще). 
При количестве баллов от трех до пяти статистиче-
ски значимой разницы между оставленными впо-
следствии отзывами не наблюдалось. 

Таким образом, определено, что целевой задачей 
является не достижение крайней удовлетворенно-
сти всех клиентов, а сокращение доли клиентов, по-
ставивших один и два балла, в силу того, что поте-

ри расчетного дохода и прибыли связаны именно с 
этой группой. В условиях же кризиса на рынке жи-
лья доля вторичных заказов клиентов имеет тен-
денцию к снижению, и описываемая бизнес-модель 
теряет свою конкурентоспособность, так как клиен-
ты переключаются на массовые кухни ИКЕА и дру-
гих крупных производителей. 

Анализ факторов стратегической 
эффективности в инвестиционном 
подразделении компании, 
оказывающей финансовые услуги 

Традиционные системы контроллинга, основан-
ные на планировании и контроле традиционных 
бюджетных форм, подвергаются справедливой кри-
тике за то, что они дают мало информации об ос-
новных факторах создания стоимости и (или) клю-
чевых факторах эффективности, затрудняя опреде-
ление того, какие именно меры следует принять для 
достижения целевых значений стратегических ре-
зультатов. При этом многие нефинансовые крите-
рии, используемые при оценке результатов, явля-
ются драйверами эффективности, проясняющими 
причины изменения экономичности и продуктивно-
сти ранее действующих цепочек создания стоимо-
сти. Ряд компаний, таких как NORDEA Bank, учиты-
вали существенность связи между факторами удо-
влетворения запросов клиентов и сотрудников с 
финансовыми показателями [20, 21]. Однако обес-
печить достижение сотрудниками удовлетворенно-
сти клиентских запросов – примерно то же самое, 
что и требовать от них обеспечивать формирование 
прибыли: такое требование почти не имеет конкрет-
ного содержания с точки зрения действий, опреде-
ляющих результаты. Возникает вопрос: какие меры 
следует принять для повышения удовлетворенно-
сти клиентских запросов в сфере финансовых 
услуг?  

К сожалению, в большинстве компаний не прово-
дят качественного или количественного анализа 
взаимосвязей между действиями работников в 
направлении учета индивидуальных требований за-
казчика и формируемой прибылью по клиенту. В ре-
зультате возникают сложности в мотивации дей-
ствий работников, направленных на удовлетворе-
ние клиентских запросов. Это приводит к тому, что у 
менеджеров складывается односторонняя картина 
по связи между их возможными действиями и эф-
фективностью затрат, сопряженными с их реализа-
цией. В этих условиях планирование и координация 
работ по повышению эффективности финансовых 
услуг затрудняется, так как базируется не на анали-
тических закономерностях, а на интуиции менедже-
ров относительно факторов, лежащих в основе эф-
фективности компании. 

Стратегический анализ данных может помочь в 
выявлении факторов, составляющих основу страте-
гического успеха. Большинство исследованных 
нами компаний, специализирующихся на оказании 
финансовых услуг, стремились выяснить ключевые 
факторы стратегической результативности, чтобы 
разработать стратегию и реализовывать плановые 
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работы и инвестиционные проекты с учетом 
наибольшего их влияния на рыночную стоимость 
компании. Особенностью такого рода услуг являет-
ся факт, что рост удержания клиентов и находящих-
ся в оперативном управлении активов непосред-
ственно влияют на текущую финансовую устойчи-
вость и перспективный экономический рост 
компании. Отсутствие формализованного механиз-
ма (алгоритма) связи между основными факторами 
удержания клиентской базы и динамикой активов, 
переданных в оперативное управление компании, 
представляет собой «узкое место» в ее контроллин-
говой системе. 

Предварительный анализ обнаружил, что динамика 
переданных в доверительное управление активов 
напрямую зависела от того, насколько клиенты были 
довольны качеством инвестиционного консультирова-
ния, в то же время между характеристиками текущих 
размеров привлечения активов и степенью удовле-
творенности отдельных клиентов тесной связи не 
установлено. Дальнейший анализ показал, что удо-
влетворенность работой консультанта по инвестициям 
была тесно связана с постоянством консультантов, 
т.е. клиенты хотели работать каждый раз с одним и 
тем же специалистом. Полученные результаты поста-
вили задачу идентификации определяющих причин 
перехода консультантов на работу в другие компании. 
Результаты статистического анализа выявили не-
сколько причин ухода консультантов по собственному 
желанию (рис. 4.). 
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Рис. 4. Анализ взаимосвязи лояльности персо-
нала и покупательского поведения клиентов в 

фирме, оказывающей финансовые услуги1 

Уровень заработной платы, организация рабочего 
места и качество рабочей среды (например, до-
ступность помощи от более опытных коллег) были 
факторами, оказывающими наибольшее влияние на 
желание консультанта сменить компанию. Резуль-
таты анализа могут быть использованы при состав-
лении плана мероприятий по снижению текучести 
кадров консультантов по инвестициям, а также по-
ложены в основу для оценки ожидаемого эффекта 
от найма более опытных консультантов и (или) реа-
лизации программ по повышению их лояльности. 

                                                           
1 Знак +/- относится к сильной прямой / обратной статисти-

ческой связи; большее количество знаков +/- отражает более 
тесные статистические связи. 

Таким образом, первоначальное мнение о том, 
что текущие финансовые показатели деятельности 
компании в сфере услуг представляют основной 
критерий для выбора финансового консультанта 
для клиентов и обеспечивают априори высокий уро-
вень их лояльности, что и становится основным 
фактором устойчивости экономического роста ком-
пании, оказывающей финансовые услуги, оказалось 
неверным. В условиях быстрых перемен в сфере 
услуг наиболее важным становится компетентность 
консультанта и скорость предоставления услуг кли-
енту, что напрямую зависит от качества менедж-
мента персонала в компании. 

Прогнозирование результатов 
вывода на рынок новых продуктов 
компанией «Избёнка»  

В отсутствии предварительного анализа существен-
ности критериев стратегической эффективности ис-
следуемые компании прибегали к различным спосо-
бам оценки их применимости при принятии и реализа-
ции долгосрочных решений. Самым распростра-
ненным методом была субъективная оценка различ-
ных критериев, базирующаяся на интуитивном подхо-
де их существенности для измерения достижения по-
ставленных целей. Однако, как и любой подход, осно-
ванный на интуиции, такой метод несет потенциал 
серьезных ошибок. 
 результаты зависят от степени развития интуиции у ли-

ца, принимающего решение. Даже опытный эксперт 
(группа экспертов) могут заблуждаться; 

 в процесс принятия решений привносится элемент по-
литики. 

Например, введение в продуктовую линейку новой 
продукции было ключевым элементом стратегии ни-
шевого продавца продукции органического сельского 
хозяйства. Для поддержки этой стратегии компания 
выбрала большое количество критериев успеха внед-
рения новых продуктов, включая такие опережающие 
индикаторы, как предварительные опросы покупате-
лей, результаты опросов в фокус-группах и сбыта 
продукции на пробном рынке, а также запаздывающие 
индикаторы, связанные с соответствием новой про-
дукции финансовым целевым показателям. Однако 
компания никогда не проводила тщательного анализа 
того, какие из предполагаемых индикаторов действи-
тельно отображают более высокую вероятность ры-
ночного успеха новых продуктов. 

Внутреннее исследование, проведенное компани-
ей, обнаружило, что этот процесс послужил причи-
ной ряда серьезных проблем в развитии. 
 Из-за того, что распределение ресурсов, направляе-

мых на финансирование роста, не определялось с ис-
пользованием опережающих индикаторов, отражаю-
щих будущий успех новой продукции, их применение 
осуществлялось неэффективно, т.е. они использова-
лись на контрактацию с наиболее сильными, в марке-
тинговом аспекте, поставщиками. В результате пер-
спективные продуктовые ниши занимались другими 
компаниями (например, «Прямо с фермы»). 

 Поскольку нефинансовые индикаторы состояния и ди-
намики развития использовались по усмотрению ме-
неджеров и не были связаны с финансовыми резуль-
татами в стохастических моделях. В результате мене-
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джеры могли принимать проекты, которые им больше 
нравились, используя критерии для подтверждения 
обоснованности выбора ранее принятых решений. 

Это послужило причиной разработки и регламен-
тации процесса принятия решений, основанного на 
работе с базами данных. В настоящее время в ком-
пании используется оценка ключевых индикаторов, 
отражающих аспекты динамики и статики ее отно-
шений со стейкхолдерами, что позволило избежать 
распыления ресурсов между различными проектами 
и сосредоточения их на проектах, составляющих 
бизнес-ядро компании, реализация которых отвеча-
ет стратегическим целям ее развития. 

Трудности, с которыми 
сталкиваются контроллеры при 
проведении стратегического 
анализа данных, и пути их 
преодоления 

Преимущества стратегического анализа данных 
при планировании, мониторинге и контроле разви-
тия бизнеса очевидны. Тем не менее, возникает за-
кономерный вопрос: почему его использование 
ограничено в практике контроллинга? Не до конца 
также понятно, почему в большинстве компаний 
возникают практические затруднения в установле-
нии взаимосвязи между критериями стратегической 
эффективности развития и текущими экономиче-
скими результатами. 

Главными причинами этого являются препятствия 
технологического и организационного характера. Ос-
новные технологические барьеры связаны с такими 
проблемами: 
 трудность формализации нефинансовых показателей 

(при разработке паспортов показателей и форм отчет-
ности); 

 слабая упорядоченность финансовых и нефинансовых 
индикаторов в панелях управления и стратегических 
картах показателей; 

 неполное соответствие структур баз данных требовани-
ям пользователей и слабая координируемость локаль-
ных систем между собой. 

К организационным барьерам расширения области 
использования стратегического анализа можно отне-
сти нежелание нести ответственность за выработку и 
реализацию управленческих решений, и попытку 
придания процессу обоснования решений коллеги-
альности; широкое распространение у квалифициро-
ванных практиков получило мнение о приоритете ин-
туиции над анализом при построении информацион-
но-аналитических систем. Рассмотрим некоторые из 
причин возникновения этих барьеров и возможности 
их устранения. 

Одним из главных препятствий технологического 
характера, выявленных в процессе нашего иссле-
дования, была сложность разработки адекватных 
критериев для многих нефинансовых аспектов эф-
фективности. В большинстве случаев оценочные 
подходы, основанные на нефинансовых критериях, 
например, таких, как руководство управлением или 
отношения с поставщиками, более абстрактны и 
противоречивы, чем индикаторы финансовой эф-

фективности, так как ориентированы на качествен-
ные критерии. Разработка алгоритмов перевода ка-
чественных индикаторов в количественные для по-
следующего построения интегральных индикаторов 
эффективности остается наиболее трудной задачей 
при контроле исполнения стратегии и реализации 
проектов. 

Излишнее ограничение числа показателей мони-
торинга и оценки чревато нежелательными послед-
ствиями. Одно из них связано с возможностью ис-
пользования критериев с недостаточной статисти-
ческой надежностью, отражающей степень, до 
которой критерий подпадает под случайную «по-
грешность измерений» в отличие от собственно из-
менений эффективности. Т.е. о высокой надежности 
можно говорить лишь при низкой погрешности из-
мерений. Многие компании пытаются оценить клю-
чевые аспекты эффективности, используя комбина-
цию финансовых и простых нефинансовых критери-
ев. Предел статистической ошибки по первым в 
отечественном бухгалтерском учете определяется + 
(-) 3%, что на самом деле не вполне корректно [18, 
с. 355-358]. 

Последние основаны на опросах, содержащих 
только один вопрос или небольшой перечень во-
просов с малым числом баллов по шкале исследо-
вания. Например, единица – самый низший балл и 
пять – наивысший.

 
Статистическая надежность 

оценки также снижается, когда критерии формиру-
ются на небольшом количестве ответов. Например, 
крупный розничный банк каждые три месяца оцени-
вал удовлетворенность клиентских запросов, ис-
пользуя выборку из 30 клиентов по каждому отде-
лению. При такой небольшой выборке несколько 
ответов «очень хорошо» или «очень плохо» могут 
привести к высоким баллам оценки эффективности 
деятельности отделений за отчетный период. В ре-
зультате уровень удовлетворенности клиентских 
запросов в отдельно взятых отделениях банка ме-
нялся, возрастая или снижаясь в случайном поряд-
ке на 20% или более за каждый квартал. 

Также во многих компаниях значительная часть 
нефинансовых показателей эффективности основы-
вается на субъективной оценке, выполняемой одним 
или несколькими внутренними контролерами. Ре-
зультаты исследований подтверждают, что субъек-
тивные и объективные оценки одного и того же ас-
пекта эффективности обычно мало соотносятся друг 
с другом, и надежность субъективных оценок значи-
тельно ниже, когда они строятся на единственном 
суммарном рейтинге, а не на совокупности много-
численных субъективных критериев [31, 32]. 

Субъективная оценка также подвержена влиянию 
предвзятости и фаворитизма лица, ее проводящего, 
что становится еще одним дополнительным источ-
ником риска ошибок измерений. Например, рознич-
ный банк оценивал эффективность менеджеров 
филиалов в части качества «работы с людьми», т.е. 
управление эффективностью, согласованность ра-
боты в команде, обучение и развитие, удовлетво-
ренность сотрудников, используя единственную 
субъективную оценку эффективности, выполненную 
руководителем отделения. После того как в каждом 



  

Бердников В.В., Гавель О.Ю. СТРАТЕГИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ В УСЛОВИЯХ АДАПТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ 
 

247 

отделении был проведен опрос об уровне удовле-
творенности сотрудников, его последующий анализ 
не обнаружил значимого соотношения между субъ-
ективной оценкой эффективности «работы с людь-
ми», проведенной руководством, и рейтингом удо-
влетворенности сотрудников для одного и того же 
менеджера отделения банка. 

Обычная реакция контроллеров на эти несоответ-
ствия – избегать использования нефинансовых ин-
дикаторов эффективности, ориентированных боль-
ше на оценку качества результата или процессов, в 
силу трудности обеспечения объективности оценки. 
Основным препятствием для внедрения систем мо-
ниторинга стратегической эффективности на основе 
сбалансированной системы показателей (финансо-
вых и нефинансовых, диагностических и прогности-
ческих) является стремление избежать оценки 
«сложных измерений» результатов деятельности со 
стороны контроллеров. 

Большинство компаний на этапе планирования 
включают в паспорта показателей и панели управ-
ления индикаторы оценки, ориентированные на ка-
чество процессов, но почти не придают им значения 
при проведении промежуточного и итогового кон-
троля. В качестве причины отказа от практического 
применения таких показателей указывалось недо-
верие к ним, связанное со значительным влиянием 
фаворитизма и предвзятости. Такое положение дел 
приводит к излишнему доверию финансовым инди-
каторам, подверженным воздействию бухгалтерских 
манипуляций.  

Это приводит к дополнительной концентрации 
внимания менеджмента на продолжающихся видах 
деятельности в ущерб перспективным ее видам. В 
результате система оценки эффективности дея-
тельности, основанная на легко измеримых ее ас-
пектах в ущерб трудноизмеримым, но при этом яв-
ляющимся основными движущими силами страте-
гического успеха бизнеса, может наносить 
серьезный вред управляемости компании и пер-
спективам ее роста.  

Первым шагом в процессе стратегического анали-
за данных является сбор данных по состоянию и 
использованию факторов, отображенных в бизнес-
модели. Во  многих организациях отслеживается 
большое количество натуральных и условно-
натуральных показателей в повседневной планово-
контрольной работе. Однако эти показатели часто 
находятся в разрозненных базах данных, а центра-
лизованные средства консолидации и информаци-
онного обмена (на основе прямого запроса с рабо-
чего места специалиста) в компании отсутствуют. В 
результате складывается ситуация, что показатели, 
определяющие стратегический успех, не включают-
ся в сбалансированную систему показателей или 
панели управления, поскольку разработчики систем 
не имеют информации о возможностях их аналити-
ческого формирования [5, 8, 9, 13]. 

Отсутствие единых баз данных во многих органи-
зациях (например, комбинация «1С Предприятие» и 
ORACL-Pillar/ Planning в ГК «Черкизово) осложняет 
объединение показателей стратегической эффек-
тивности из различных баз в единый информацион-

ный массив, что затрудняет анализ данных в различ-
ных контурах информации. Сбор и их консолидация 
из различных, не связанных между собой систем ча-
сто делает непрерывный анализ данных чрезвычай-
но сложным и затратным. Поэтому представляется 
необходимым проводить гармонизацию систем учета 
и хранения информации, предусматривая наличие 
конвекторов, облегчающих выкладку данных из од-
ной системы и использования их в другой. 

Применение реляционных баз данных, систем 
бизнес-интеллекта (BI-систем) может помочь в ре-
шении большинства вышеуказанных проблем, так 
как наиболее существенным препятствием для про-
ведения стратегического анализа является проти-
воречивость показателей, формируемых различны-
ми управленческими службами. Так, например, да-
же в одной и той же компании производительность 
труда работников и текучесть кадров, показатели 
качества бизнес-процессов, образ компании в гла-
зах стейкхолдеров и другие подобные стратегиче-
ские показатели оцениваются по-разному в каждом 
структурном подразделении. Например, в произ-
водственных предприятиях, входящих в крупный 
отечественный агропромышленный холдинг, оценка 
текучести кадров определялась как число всех уво-
лившихся работников за период к их списочному 
составу на начало периода, в то время как осталь-
ные службы при расчете индикатора в числителе 
принимали в расчет только увольнения по соб-
ственному желанию. 

Корпоративные службы внутреннего контроля 
оценивали общую стоимость брака через полные 
затраты на производство бракованных изделий, в то 
время как менеджмент производственных предпри-
ятий оценивал стоимость брака как нормативную 
стоимость продукции за вычетом средств, получен-
ных от продажи некондиционной продукции. 

Отсутствие единого регламента расчета ключевых 
показателей, закрепленного в их паспорте, ослож-
няет проведение сравнительного анализа деятель-
ности структурных единиц организации, так как 
применяемые методики расчета несогласованны, 
что при их мониторинге на различных уровнях орга-
низации бизнеса дает противоречивые результаты.  

Помимо противоречивости расчетных алгоритмов 
и информационных баз на практике имеет место 
также нерегламентированность периодов, за кото-
рый анализ проводился.  

Так, например, попытки одного из лидеров продаж 
фермерских продуктов увязать рентабельность ра-
боты торговой точки с критериями оценки сотрудни-
ков глазами клиентов не имели успеха, поскольку 
клиентская удовлетворенность оценивалась на ос-
нове моментного опроса, а финансовые результаты 
формировались за месяц (квартал). Устранив это 
несоответствие путем введения в регламент расче-
та аналитических индикаторов средних моментных 
уровней, был выявлен более тесный характер вза-
имосвязи между оцениваемыми индикаторами.  

Также в компании было обнаружено, что для од-
них критериев отчеты по индикаторам за неделю 
оканчивались субботой, а для других – воскресень-
ем. Поскольку дни наибольших продаж приходятся 
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на конец недели, это несоответствие затруднило 
выявление взаимосвязей. Выявив причины несоот-
ветствия различных индикаторов по времени их 
формирования, контроллеры фактически устранили 
барьер, препятствующий своевременному внесе-
нию изменений в бизнес-модель. 

Смежным вопросом становится оценка индикато-
ров с разной степенью агрегирования. Так, напри-
мер, финансовая компания имела более 1 000 
крупных клиентов и стремилась идентифицировать 
связь между клиентской маржинальностью и про-
центной кредитной ставкой с оценками лояльности 
и креативности персонала и клиентской удовлетво-
ренностью, размещаемыми на панели управления. 
Однако при проведении анализа было обнаружено, 
что индикаторы оценки на уровне клиентов не со-
гласованы. Хотя отследить результаты опросов об 
удовлетворенности клиентов и статистику маржи-
нальности по каждому клиенту возможно, результа-
ты опросов мнения сотрудников не были привязаны 
к конкретным клиентам, а группировались по регио-
нальным филиалам. 

В результате компания не могла установить, какие 
клиенты обслуживались конкретными сотрудника-
ми, а, следовательно, у контроллера не было воз-
можности оценить уровень влияния на маржиналь-
ность клиента опыта и уровня квалификации со-
трудников и их лояльности компании. В этих 
условиях в компании удалось проводить мониторинг 
только ее доходов и затрат, а не маржинальности 
клиентов. Причиной было банальное отсутствие си-
стемы кодификации клиентов, что делало невоз-
можным структурирование аналитической инфор-
мации по этому признаку.  

Не меньшими проблемами могут оборачиваться 
недостатки в системе организации информационно-
аналитической работы в компании. 

Распространенной проблемой организационного 
характера являются сферы владения данными. Ре-
левантные характеристики эффективности можно 
обнаружить во всех функциональных сферах по 
всей организации. Обмен данными между функцио-
нальными сферами становится трудноразрешимой 
задачей. Так, например, в крупном государственном 
холдинге дочерним (зависимым) обществам прихо-
дится формировать отчеты для различных функци-
ональных служб холдинга (департамента финансов; 
департамента зависимых и дочерних обществ и др.) 
по одним и тем же информационным запросам, но 
по разной номенклатуре отчетных показателей. При 
этом на корпоративном уровне в компании уже не-
сколько лет успешно внедрена IT система класса 
ERP компании SAP.  

Во многих организациях контроль над данными 
является гарантией не только экономической без-
опасности деятельности, но и банальной занятости 
работников департаментов. Поэтому владельцы 
информации крайне неохотно делятся ею с другими 
службами. Типичным примером такой ситуации бы-
ла отечественная компания, производящая легко-
вые автомобили. 

Ее контроллеры пытались установить связи и 
идентифицировать их характер между внутренними 

показателями качества бизнес-процессов, числом и 
характером внешних претензий в гарантийный пе-
риод, удовлетворенностью клиентов и их лояльно-
стью через статистическую обработку результатов 
опросов. Была собрана информация о претензиях, 
поступивших во время гарантийного периода от по-
купателей, и удовлетворенности клиентских запро-
сов. Одновременно обобщены данные о внутренних 
критериях качества процессов. Априори считалось, 
что внутренние критерии качества были ведущими 
драйверами претензий по гарантии, показателей 
уровня удовлетворенности клиентских запросов и 
будущих продаж. 

После административного решения о необходи-
мости обмена информацией между отделом марке-
тинга и технической дирекцией ранее выдвинутая 
гипотеза была поставлена под сомнение. Повыше-
ние качества бизнес-процессов действительно сни-
жало стоимость претензий во время гарантийного 
периода эксплуатации автомобиля, но на опреде-
ленном этапе при усложнении конструкции автомо-
биля с использованием пионерных новаций начи-
нают нарастать стоимость претензий и снижаться 
чистая маржинальность продаж автомобиля. 

Распространенным явлением в практике управле-
ния является нежелание финансового отдела об-
мениваться данными о состоянии платежеспособ-
ности компании с другими функциональными отде-
лами. Типичный аргумент при этом – 
конфиденциальность информации. Однако основ-
ная причина, по нашему мнению, ‒ желание фикси-
рования своего исключительного положения и роли 
центра оценки эффективности и принятия решений. 
Например, в Обществе с ограниченной ответствен-
ностью (ООО) «МАРИНАР», сохранение ранее эф-
фективной практики продвижения продукции в тор-
говые сети за счет льготного товарного кредитова-
ния привело в 2008/2009 гг. к серии технических 
дефолтов, закончившихся в 2011 г. банкротством 
организации. Активное товарное кредитование кли-
ентов без мониторинга и прогнозирования их теку-
щей и перспективной платежеспособности, не угро-
жавшие компании в условиях быстрого роста по-
требительского рынка, стало неприемлемым в 
условиях спада продаж рыбопродуктов в условиях 
кризиса. 

Недостатки в обмене данными между различными 
линейными и функциональными службами компа-
нии часто усугубляются отсутствием мотивов для 
координации результатов их анализа при принятии 
и реализации управленческих решений. Большин-
ство компаний, осуществляющих регулярно анализ 
эффективности, проводят его фрагментарно, т.е. по 
тем проблемным областям, которые снижали эф-
фективность компании в прошлые периоды, и при 
этом не реализуют комплексный мониторинг эф-
фективности бизнеса. 

Так, например, отдел маркетинга мог исследовать 
факторы удовлетворенности клиентских запросов, 
функциональная служба контроля качества ‒ причи-
ны возникающих нарушений в бизнес-процессах, а 
отдел кадров ‒ причины текучести кадров. Однако 
периоды, за которые формировались итоги анализа, 
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могли различаться, и при этом не предпринималось 
попыток интеграции результатов проведенного ими 
анализа, даже если в бизнес-модели компании пред-
полагались тесные взаимосвязи между перечислен-
ными критическими факторами успеха. Отсутствие 
комплексности анализа лишало топ-менеджмент 
компании возможности получить полную картину со-
стояния и эффективности использования факторов 
стратегического успеха. 

Еще более серьезная проблема заключается в 
том, что результаты анализа в разных функцио-
нальных сферах используются руководителями 
функциональных и линейных служб для защиты и 
лоббирования своих позиций в корыстных интере-
сах, вступающих в противоречие с интересами клю-
чевых стейкхолдеров компании. Если результаты 
анализа не интегрированы, проводятся на основе 
разных баз данных, а алгоритмы расчета показате-
лей не закреплены в корпоративном паспорте пока-
зателя, становится невозможно определить угрозы 
стратегическому развитию компании и области не-
эффективности бизнеса. 

Создание службы корпоративного контроллинга, 
решающего эти проблемы, рассматривается нами 
как одно из важнейших условий устойчивого разви-
тия компании. Контроллинговая служба, выполняя 
методологическую и координирующую функции, 
способствует обеспечению информационно-
аналитического единства компании и создает усло-
вия для формирования наилучших результатов в 
складывающихся условиях. 

Результаты проводимого в компании контролле-
рами комплексного экономического анализа страте-
гических данных далеко не нейтральны по отноше-
нию к организационной структуре компании. Они 
оказывают определяющее влияние на распределе-
ние и перераспределение полномочий в организа-
ции через выявление областей неэффективности и 
обоснования действий по перераспределению ре-
сурсов, расширение областей ответственности и 
перспектив профессионального роста сотрудников 
компании. 

В результате неэффективные менеджеры могут 
заменяться на более эффективных коллег и (или) 
отдельные функциональные службы могут быть лик-
видированы, и их функции отданы на аутсорсинг. 
Обобщение результатов наших наблюдений позво-
лило выявить такую внешне неявную причину сопро-
тивления реализации контроллинга в компании, как 
боязнь неэффективных менеджеров потерять рабо-
ту. Реализация же стратегического анализа данных 
могла повысить ценность стратегического контрол-
линга в компании.  

В целом ряде организаций у ключевых менедже-
ров наблюдалось убеждение, что априори суще-
ствует связь между идентификацией критериев 
стратегической эффективности и достижением 
стратегического успеха. Поэтому широко встреча-
лось мнение, что если обеспечиваются целевые 
значения критериальных показателей, то стратеги-
ческий успех компании гарантирован. При этом 
смешивалось понятие агрегирования показателей в 
планировании и контроле и адаптивного характера 

реакции на фиксируемые изменения в экономиче-
ской среде. 

Как показали ранее приведенные примеры, эти 
связи не являются прямыми, а причиной таких убеж-
дений является интуиция и прошлый опыт менедже-
ров. Не сбрасывая со счетов эти составные элемен-
ты успешного управления, следует отметить, что в 
условиях быстрых изменений состояния экономиче-
ской среды мониторинг и прогнозирование состояния 
внутренней и внешней среды должны проводиться 
непрерывно, а результаты оценки и прогнозирова-
ния – учитываться в корректирующих действиях в 
операционной, инвестиционной и финансовой сфе-
рах деятельности комплексно. В противном случае 
даже реализация конкурентной стратегии может при-
вести компанию к потере контроля за активами и 
процессу миграции ценности. 

Полученные результаты и краткие 
выводы 

Развитие систем стратегического контроллинга 
обеспечило условия для применения новых мето-
дик оценки результативности и эффективности биз-
неса, которые лучше отображают стратегические 
цели, использование критических факторов успеха 
и механизмов их конверсии в достижении целей. 
Применение современных систем оценки эффек-
тивности может быть обеспечено благодаря расши-
рению спектра критериев стратегической эффек-
тивности, методик анализа достижения стратегиче-
ских целей и мониторинга экономичности и 
продуктивности бизнес-процессов. Их практическое 
использование предполагает:  
 отказ от ставших традиционными подходов к оценке 

эффективности на основе исключительно финансовых 
индикаторов; 

 учет особенностей стадии жизненного цикла компании 
и состава бизнес-процессов, контролируемых компа-
нией; 

 фокусирование внимания на техниках качественного и 
количественного анализа индикаторов стратегической 
эффективности с использованием системы измерения, 
основанной на шкалах, характеризующих достижение 
целевых значений индикаторов. При использовании 
нескольких показателей в интегральной оценке страте-
гической эффективности необходимо учитывать доли 
вклада отдельных факторов в достижение целевых 
результатов. Целевые значения показателей эффек-
тивности должны определяться как наилучшие (потен-
циальные) значения в складывающихся условиях хо-
зяйствования с использованием имитационных моде-
лей индикатора, учитывающих состояние факторов 
экономической среды и фактической ресурсообеспе-
ченности. 

В том случае, если в процессе анализа эффек-
тивности выявляются определенные недостатки в 
составе ключевых индикаторов, включаемых в мо-
дель интегральной оценки, результаты его прове-
дения обеспечивают основу для совершенствова-
ния системы стратегического контроллинга в орга-
низации. Ее направления могут выражаться в 
повышении корректности отображения взаимосвя-
зей между ресурсами, условиями и результатами их 
использования, достижении целей перспективной 
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результативности и текущей эффективности, учи-
тывающих интересы ключевых стейкхолдеров. Ос-
новными причинами недостатков в информационно-
аналитической сфере контроллинга, снижающими 
стратегическую результативность компании, могут 
быть:  
 ошибочное видение перспективного состояния компа-

нии и неверное целеположение, связанное с ориента-
цией на интуицию управленцев; 

 применение неэффективных бизнес-моделей, харак-
теризующихся низкой конверсией ресурсов в резуль-
таты и их адаптируемостью к внешним условиям веде-
ния бизнеса;  

 использование при формировании и корректировке 
бизнес-модели критериев и ограничений, игнорирую-
щих интересы ключевых стейкхолдеров;  

 проблемы в организации и архитектонике баз данных с 
перекосом на те или иные аспекты бизнеса (техниче-
ские; организационно-технологические; социально-
экономические; финансово-экономические; экологиче-
ские и др.);  

 ограничения организационного характера, препят-
ствующие реализации внутрифирменного коммерче-
ского расчета и программ модернизации. 

Важным результатом анализа является иденти-
фикация проблемных областей, разработка и реа-
лизация мероприятий упреждающего характера по 
устранению «узких мест» на этапе их формирова-
ния. Успехи стратегического анализа предопреде-
лены:  
 профессиональной компетенцией аналитиков и эф-

фективностью методик идентификации критических 
факторов успеха и устойчивых связей в бизнесе, мо-
делирования развития бизнес-проблем и возможных 
вариантов их решения;  

 механизмов передачи полномочий по проведению 
анализа на уровень бизнес-процессов и хозяйственных 
операций (рабочих мест специалистов и линейных ме-
неджеров);  

 доступностью необходимой информации на уровне 
мест принятия решений;  

 качеством кросс-функционального взаимодействия в 
пределах цепочек формирования ценности и бизнес-
процессов;  

 применением инструментов рефлексивного монито-
ринга с непрерывной оценкой фактических и возмож-
ных результатов деятельности в складывающихся 
условиях.  

Практическое применение в контроллинговой дея-
тельности динамического бенчмаркинга и прогнозного 
анализа представляются крайне важными для постро-
ения эффективного бизнеса, ориентированного на 
долгосрочный результат. Динамика циклических изме-
нений в развитии компании, изменения в корпоратив-
ной стратегии и конкурентной среде могут существен-
но менять отношения между элементами бизнес-
модели, вызывая необходимость ее корректировки 
или смены ввиду ее неконкурентоспособности. Дина-
мический бенчмаркинг  позволяет стейкхолдерам ком-
пании удостовериться в том, что используемая ею 
стратегия, бизнес-модель и бизнес-процессы скоорди-
нированы, результативны и эффективны. 

 Организационной формой реализации функций 
комплексного анализа стратегических данных должна 
стать служба контроллинга, ответственная за реали-
зацию единой методологии информационно-
аналитической поддержки адаптивного управления и 

координацию усилий структурных подразделений и 
функциональных служб компании в достижении 
устойчивых темпов экономического развития бизнеса. 
К результатам применения комплексного анализа 
стратегических данных следует отнести: снижение 
риска конфликта интересов ключевых стейкхолдеров 
бизнеса; повышенную адаптивность бизнес-модели и 
бизнес-процессов, обеспечивающих формирование 
наилучших производственных, социальных, финансо-
вых и экологических результатов в складывающихся 
условиях. 
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РЕЦЕНЗИЯ 
В условиях повышенной неустойчивости состояния экономиче-

ской среды успеха достигают не те компании, которые на основе 
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итогового анализа выявляют отклонения от плановых (бюджетных) 
показателей и вносят на основании его результатов изменения в 
планы своего развития, а организации, применяющие модель 
адаптивного управления. Модель адаптивного управления пред-
полагает гибкое преактивное реагирование на выявляемые воз-
можности и риски, основанное на скользящем прогнозировании и 
стратегическом анализе состояния и сценариев развития экономи-
ческой среды. В этой связи тема статьи Бердникова В.В. и Гавель 
О.Ю. представляет научный и практический интерес. 

Структура статьи соответствует требованиям к научным работам 
такого характера. Во вступительной части обосновывается акту-
альность темы и формулируются основные дискуссионные вопро-
сы. Далее следует достаточно подробный обзор научной литера-
туры по теме исследования и формулируются особенности систе-
мы научных взглядов авторов на предмет и методы решения 
сформулированных задач. 

Далее на практических примерах авторы доказательно аргумен-
тируют необходимость применения современных подходов и ин-
формационно-аналитических инструментов при решении задач, 
связанных с управлением, ориентированным на долгосрочный 
успех. Отмечая важность использования учетной информации при 
обосновании управленческих решений, авторы подчеркивают о 
необходимости активного применения внеучетной информации и 
определяют барьеры ее применения при организации информаци-
онно-аналитической работы растущих компаний. 

Интегрирование учетной и внеучетной информации, устранение 
барьеров и противоречий при ее структурировании и использова-
нии на различных уровнях управления бизнесом авторы видят в 
создании единой методологии аналитического обоснования управ-
ленческих решений. Как показывает обобщение лучших практик 
ведения бизнеса, организационной формой координации методик 
для различных уровней организации линейных и функциональных 
подразделений является контроллинговая служба. Именно ее со-
здание формирует условия для устранения традиционного разры-
ва между стратегией развития и реализуемыми действиями, IT 
службой и структурами, реализующими учетно-контрольную функ-
цию. 

В заключение авторы формируют свое видение перспектив бо-
лее широкого применения стратегического анализа в преактивном 
управлении, основанном на предвидении. Авторами определены 
основные условия эффективного использования аналитических 
инструментов стратегического управления. К ним отнесены: рост 
профессиональных компетенций аналитиков и использование ме-
тодик идентификации устойчивых связей в бизнесе и моделирова-
ния их развития и последствий; передача полномочий по проведе-
нию анализа на уровень бизнес-процессов и хозяйственных опе-
раций; доступность информации на уровне мест принятия 
решений, необходимой для управления, ориентированного на ре-
зультат; достижение консенсуса интересов и кросс-
функционального взаимодействия в пределах цепочек формиро-
вания ценности; реализация текущей сравнительной оценки фак-
тических и возможных результатов деятельности в складываю-
щихся условиях.  
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